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Forord: 
Vi har begynt å «sappe» i Helse Midt-Norge. Vi zapper ikke med fjernkontrollen foran 
tv’n. Nei, vi bestiller varer, godkjenner kjøp, utfører vareplukking, varemottak, 
distribusjon, lagerstyring, fakturakontroll, regnskap, analysering og 
økonomirapportering. Dette gjør vi med vårt nye logistikk- og økonomisystem: SAP. 
Som avslutning på mitt masterstudium i Moderne forvaltning, ved INN, Høgskolen i 
Innlandet, ved Lillehammer, vil jeg skrive en masteroppgave relatert til 
organisasjonsutvikling og bruk av nye metoder i organisasjonsutviklingsprosesser. Jeg 
har valgt en IKT-implementeringsprosess ved egen arbeidsplass, St. Olavs hospital der 
jeg har valgt å fokusere på bruk av metode for gevinstrealisering ved innføring av nytt 
økonomi- og logistikksystem, SAP.  
Da jeg skulle velge hva jeg skulle skrive om, foreslo min sjef at jeg skrev om 
gevinstrealisering i SAP. Jeg fikk inntrykk av at han var misfornøyd med tempoet på 
gevinstrealiseringen og at det etter hans inntrykk var brukt mere ressurser etter 
idriftsettelse av SAP enn før. Jeg hadde ikke noe kjennskap til gevinstrealisering fra før 
og jeg ble nysgjerrig på hva gevinstrealisering er og hvordan man kan jobbe med det. 
Denne oppgaven har vært en givende læringsprosess der jeg har lært mere om 
organisasjonsutvikling, IKT-implementering, og om egen arbeidsplass.  
Jeg vil gjerne takke de som har hjulpet meg underveis, det er blant annet: Min sjef, 
Vigleik Jessen, Klinikksjef ved Klinikk for ortopedi, revmatologi og hudsykdommer 
ved St. Olavs hospital. Bjørn Ragnar Albrigtsen, prosjektleder, HMN LØ, for hjelp til å 
se muligheten for å velge gevinstrealisering som tema. Min veileder, Tor Helge 
Pedersen, førsteamanuensis ved INN. Mine informanter, som har stilt opp til intervju og 
samtaler. Spesielt Toril Åsnes, lokal prosjektleder og leder for lokal SAP-forvaltning 
ved St. Olavs hospital og Hilde Karlsen, gevinstkoordinator i Hemit. Mine kollega 
Hilde Aareskjold for gjennomlesing. Min familie for støtte og forståelse for at jeg ikke 
kan involvere meg like mye som normalt i familielivet.  
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Gevinstrealisering i helseforetak 
En studie av implementering av nytt logistikk- og 
økonomisystem i Helse Midt-Norge,  
St. Olavs hospital. 
1. Introduksjon 
1.1 Innledning 
Organisasjoner endrer seg. Årsaken til at de endrer seg kan være flere.  I de fleste 
tilfeller tror jeg endringene skyldes et ønske om å forbedre organisasjonen. «Det blir 
ingen forbedring uten endring» er en relativt universell erkjennelse. Man ønsker å 
forbedre hvor effektivt organisasjonen fungerer, forbedre dens omdømme utad, eller 
gjøre nødvendige endringer som tvinger seg fram på grunn av ytre eller indre forhold. 
Ofte blir endringsprosesser organisert som prosjekt. Innføring av nye IKT-systemer 
betraktes i de aller fleste tilfeller som organisasjonsutviklingsprosjekt. De krever større 
eller mindre organisasjonsmessige endringer for å føre til forbedring.  
Årsaker til at organisasjoner endrer seg kan analyseres ut fra ulike organisasjons-
teoretiske perspektiv. Ut fra et instrumentelt perspektiv tar organisasjoner i bruk nye 
metoder som verktøy for å løse et problem eller oppnå forbedring. Et institusjonelt 
perspektiv kan forklare adopteringer som er en følge av behov for å vise at man innfrir 
ulike forventinger organisasjonen blir utsatt for.  
Det er ikke alltid at implementeringsprosjekter fører til de forbedringer som en 
forventet. I Norsk offentlig forvaltning finnes det flere eksempler på IKT-satsinger som 
mislykkes. En av dem som har sett på dette er Leif Skiftenes Flak.  
«Forvaltningen gjør enorme investeringer i IKT, men nytteeffektene av disse investeringene er 
svært dårlig dokumentert – og anslagsvis 75 % av offentlige IKT-prosjekter feiler».  
Skriver Flak i sin bok om gevinstrealisering. (Flak 2012) Boken omhandler modeller og 
eksempler på Norske prosjekter der man har benyttet gevinstrealisering som en metode 
for å oppnå effekter av IKT-implementeringen. Flak understreker følgende: 
 «Det er viktig at tiltak følges opp på en systematisk måte og at noen forlanger en plan for 
gevinstrealisering knyttet til det enkelte tiltak og følger denne opp.» (Flak 2012) s. 92. 
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Magne Jørgensen fra Simula Research Laboratory har sett på suksess og fiasko i 
offentlige IKT-prosjekter. Han skriver at ca 10 % av investeringer i IKT-utvikling ikke 
leverer noe som helst og ca 30 % leverer mindre nytte enn planlagt. Det første av flere 
råd han kommer med er at målsetninger og nytteeffekter må være kommunisert og 
forstått av alle involverte. Videre peker han på kompetanse på prosess, kommunikasjon 
og ledelse, samt fleksible prosesser og avtaler med leverandørene. (Jørgensen, 2015) 
Det hender man får inntrykk av at når planleggingsprosjekter er ferdig og planene skal 
settes i drift, så mister ledelsen interessen og fokuset flyttes til nye prosjekter. Ledelsen 
følger ikke opp at vedtatte planer etterleves, at adferd endres og de etterspør ikke om 
man oppnår de effektene som var motivasjonen for endringsprosessen. Christensen m.fl. 
knytter dette til myteperspektivet. Myter kan, fra et institusjonelt perspektiv på 
organisasjonsteori, forklares som normer for organisasjonsutforming som 
organisasjoner inkorporerer for å reflektere dem utad, søke legitimitet i omgivelsene. 
Myter kan også betraktes som moter. (Christensen, 2004) s. 75 - 76. 
«Ut fra myteperspektivet vil ledere være opptatt av den tidlige reformfasen der ideer myldrer 
og oppfattes som nye. Men de vil i langt mindre grad være motivert til å være med i de mer 
rutinepregete, langdryge og detaljrike iverksettingsprosessene. Derfor vil ledere, i likhet med 
eksterne konsulenter, ofte være forhindret fra å lære av erfaring.» (Christensen, 2004) s. 
183.   
Manglende interesse for den siste fasen kan føre til at det blir lite dokumenterte metoder 
å hjelpe seg med, som igjen kan føre til at noen vegrer seg for å følge opp denne fasen. 
Forankring i ledelsen er ofte trukket fram som en viktig forutsetning for å lykkes med 
en implementering. Det er behov for endringsledelse for å realisere gevinster. Som en 
pleie- og omsorgsleder i Herøy kommune sier det:  
«Som leder har man et ansvar for å bruke ressursene mest mulig effektivt og dokumentere at 
man har gjort det. En gevinstrealiseringsmetode er et verktøy for å kunne gjøre det. Det gir 
retning og trygghet i egen ledelse og er et hjelpemiddel i kommunikasjonen med overordnede, 
egen personellgruppe og politisk ledelse. Man må finne den rette balansen mellom 
instrumentell og kommunikativ ledelse. Utviklingsarbeid fordrer refleksjon. Dersom det skal gi 
varig endring, er det en tidkrevende prosess som krever fokus og bestemt ledelse over lang 
tid.» (Flak 2012) s. 222. 
Gevinstrealisering beskrives her som et verktøy som ledelsen kan ta i bruk for å følge 
opp endringsprosesser slik at man oppnår forbedring. Herøy kommune benytter 
gevinstrealisering som et lederverktøy på en måte som kjennetegner et instrumentelt 
perspektiv på organisasjonsteori.  
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1.2 Tema og problemstilling  
Tema  
Med utgangspunkt i organisasjonsteoretiske perspektiver på hvorfor organisasjoner 
endrer seg og hvordan de tar i bruk nye metoder, har jeg valgt å se på hvordan 
gevinstrealisering (som jeg heretter forkorter til GR) kan brukes som metode for å 
oppnå effekter av et implementeringsprosjekt. Jeg har valgt å se på bruk av GR i IKT-
implementeringsprosjektet HMN LØ ved St. Olavs hospital. HMN LØ er navnet på 
prosjektet og står for Helse Midt-Norge Logistikk og Økonomi, innføring av logistikk 
og økonomisystemet SAP i Helse Midt-Norge. 
Hva er Gevinstrealisering og hvorfor er det viktig? 
En vanlig definisjon av mål i formelle organisasjoner, er ifølge Christensen å si at de er 
begreper om, eller definisjoner av, noe man ønsker å oppnå eller realisere i framtiden. 
(Christensen m.fl. 2015) s. 99. Direktoratet for økonomistyring (DFØ) definerer 
gevinstrealisering slik: 
«Gevinstrealisering er prosessen der man planlegger, organiserer og henter ut forventede og 
eventuelt ikke-forventede gevinster av et prosjekt.» (Økonomistyring, 2017) s.4. 
Det investeres store ressurser på IKT-implementering i det offentlige Norge. Det er av 
samfunnsmessig interesse at disse ressursene blir vel anvendt og gir samfunnsnyttig 
effekt. Men resultatene man ønsker, kommer ikke av seg selv. Riksrevisjonen skriver i 
sin rapport om «arbeid med gevinstrealisering i statlige IKT-prosjekter» at statlige 
virksomheter har et selvstendig ansvar for å sikre at arbeidet med realisering av 
gevinster i egne IKT-prosjekter er godt fulgt opp. Riksrevisjonen viser her til føringer 
og krav fra Kommunal- og moderniseringsdepartementet når det gjelder IKT-
investeringer, formulert i Digitaliseringsrundskrivet i år 2013 og 2014 og i 
Stortingsmelding nr. 23 (2012 - 2013) «Digital agenda for Norge» som legger vekt på at 
det må lages planer for å gjennomføre GR ved planlegging av statlige IKT-prosjekter. 
(Riksrevisjonen, 2015) 
GR er en metode for planlegging, oppfølging og dokumentasjon av gevinster av 
implementeringsprosjekt. En plan for GR kan bidra til bedre prosjektstyring, tettere 
forankring i organisasjonen og større sjanse for suksess. (Albrigtsen, 2014) 
Gevinstrealisering er de tiltakene vi gjør for å realisere gevinster. En 
gevinstrealiseringsplan er en systematisk og målrettet plan for dette arbeidet. En 
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gevinst er en effekt av en investering. Begrepene kan delvis brukes om hverandre, men 
mens en gevinst er utlukkende positiv, kan en effekt også være negativ eller nøytral. 
En misforståelse en møter, er at «gevinstrealisering» er det samme som kost/nytte-
analyser. Det vil si forhåndsberegninger av om investeringen vil gi økonomisk gevinst 
eller effektiviseringsgevinst ved at man reduserer antall stillinger eller gjør mer med 
samme ressursinnsats.  GR handler ikke primært om forhåndsberegninger, men om 
hvordan man arbeider gjennom hele implementeringsprosessen med å sørge for at 
gevinster blir realisert. Det er ikke bare økonomiske gevinster og effektiviserings-
gevinster man kan oppnå, kvalitetsgevinster kan ha stor betydning. Eksempler på 
kvalitetsgevinster av et økonomisystem er bedre analyseredskaper, mer strømlinje-
formede prosesser, bedre etterlevelse av lovverk. Et moderne system gjør det mulig å 
henge med i dagens utvikling og ta i bruk morgendagens muligheter.  
Problemstilling 
Implementering av IKT-systemer bør planlegges ut fra hvilken strategi man har for 
investeringen. GR er en metode som kan brukes for å arbeide systematisk for å sikre 
ønsket effekt av investeringer. Hvordan metoden blir tatt i bruk kan studeres ut fra 
organisasjonsteoretiske perspektiver. Det overordna tema for min oppgave er hvordan 
GR brukes i et IKT-implementeringsprosjekt. Jeg har følgende problemstilling: 
Hvordan anvendes gevinstrealisering i implementering av økonomi- og 
logistikksystemet SAP ved St. Olavs hospital?  
Hvilken effekt har bruken av gevinstrealisering i prosjektet? 
Å lykkes med GR krever planlegging, innsats og utholdenhet. Det krever kompetanse, 
ressurser, lederfokus, god forankring i organisasjonen og tett oppfølging gjennom hele 
prosjektet og i perioden etter implementeringen. Med hvordan metoden anvendes mener 
jeg hvor systematisk GR planlegges, gjennomføres og følges opp og hvor stort fokus det 
er på GR gjennom hele implementeringsprosessen. Med systematisk mener jeg om det 
benyttes en systematisk metode som verktøy. Hvor mye vilje og innsats virksomheten 
legger i implementeringsarbeidet og hvilke strategiske valg de tar, kan si noe om 
motivasjonen bak implementeringen, noe som kan påvirke i hvilken grad man lykkes. 
Det andre spørsmålet handler om hvordan GR virker, om det fører til endringer, om det 
gir gevinster og om mulige årsaker til virkninger av GR. Christensen mfl. (2004) 
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opererer med ulike analyseperspektiver på organisering og endring. Jeg har valgt å 
bruke det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet til å analysere hvilken 
strategi man har for å ta i bruk GR som verktøy for organisasjonsutvikling i HMN LØ. 
For å besvare forskningsspørsmålene vil jeg bruke data fra dokumenter og intervju. Ved 
hjelp av perspektivene vil jeg forklare mulige årsaker til resultatene man har oppnådd.   
Forventning 
Umiddelbart tenker jeg at GR fremstår som en instrumentell metode som man velger å 
ta i bruk for å oppnå gevinster av en investering. Men selv om intensjonen er å benytte 
metoden godt, så er det en krevende øvelse i praksis. Det er vanskelig å holde fokus og 
engasjement oppe over lang tid og det kan være vanskelig å se sammenhengen mellom 
innsats og resultat når både organisasjonen, IKT-systemet og metoden er kompleks. Det 
kan være en pedagogisk utfordring å kommunisere metoden ut til alle brukerne, slik at 
de får et forhold til den og et engasjement for å lykkes. Jeg har derfor følgende 
forventning til hva jeg vil finne:   
Innføring av Gevinstrealisering i HMN LØ kan i all hovedsak betraktes ut fra et 
instrumentelt perspektiv, men innføring av SAP har i begrenset grad ført til endring i 
organisasjonen og gevinstrealisering er relativt ukjent ute i organisasjonen. 
1.4 Metode og avgrensing 
Her vil jeg kort si noe om metode. Metodevalgene blir grundigere drøftet og begrunnet i 
metodekapittelet, kap.4. Dette er en kvalitativ empirisk oppgave med innhenting av 
egne data fra virksomhetsdokumenter og et lite antall strategisk valgte intervjuobjekter.  
Studiet tar utgangspunkt i organisasjonsteori og litteratur som beskriver sammenhengen 
mellom implementering og organisasjonsutvikling, IKT-implementering generelt og 
implementering av økonomisystemer spesielt. Videre ser jeg på hva GR er, litt om 
historisk bakgrunn og noen metoder som er utviklet. Deretter ser jeg på hvordan St. 
Olavs hospital jobber med GR generelt og spesielt ved innføring av nytt økonomi og 
logistikksystem gjennom dokumentstudium og intervjuundersøkelser. Oppgaven 
beveger seg fra det generelle organisasjonsteoretiske via studier av artikler som leder 
mer og mer i retning av HMN LØ som eksempel på hvordan en organisasjonsteoretisk 
metode kan anvendes. 
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Gjennom intervju med noen deltakere i prosjektet og brukere av systemet, vil jeg samle 
inn informasjon om deres opplevelse av hvordan GR er anvendt under 
implementeringen av SAP. Ved å analysere data fra intervju og dokumenter vil jeg 
forsøke å si noe om hvorvidt St. Olavs bruk av gevinstrealiseringsmetode kan betraktes 
ut fra et instrumentelt eller institusjonelt perspektiv på adoptering av metoder. 
Avgrensing 
St. Olavs hospital er en stor og kompleks virksomhet som det kan sies mye om og SAP 
er et stort og komplekst system. Det samme kan sies om metoder for GR. Det er derfor 
utfordrende å unngå at oppgaven blir ustrukturert og å lykkes med å avgrense tema på 
en god og ryddig måte. Jeg har valgt å avgrense studiet til St. Olavs hospital HF. Å se 
på HMN LØ i hele regionene er for omfattende. Men i noen tilfeller vil jeg bruke 
dokumenter fra hovedprosjektet på regionalt nivå i Helse-Midt Norge (HMN), fordi 
overordnede premisser for prosjektet er besluttet der og mange prosesser starter der. Jeg 
vektlegger den siste fasen etter iverksettelse av nytt system, fordi det er der gevinster i 
hovedsak realiseres. 
Oppgaven skal ikke være en håndbok i GR. Jeg vil i begrenset grad gå inn på hvordan 
man i praksis skal anvende metoder. Til dette henviser jeg til andre verktøy, som for 
eksempel Direktoratet for økonomistyring sin veileder i gevinstrealisering.  
(Økonomistyring, 2017) Oppgaven tar ikke mål av seg til å evaluere innføringen av 
SAP, måle eller evaluere bruken av GR totalt sett. Ansvaret for å evaluere 
implementeringen av SAP ligger hos andre og er en oppgave som er for omfattende 
både i volum og metode til å utføres innenfor rammene for denne masteroppgaven.  
Årsakene til at jeg valgte å studere HMN LØ har med tilgjengelighet og timing å gjøre. 
Av tid og ressursmessige årsaker er det en fordel å studere et fenomen ved egen 
arbeidsplass, men det har også forskningsmessige problematiske sider, som jeg vil 
komme tilbake til. Med hensyn til timing er det mest gunstig å studere GR i et 
implementeringsprosjekt etter at systemet er satt i drift, siden det er etter idriftsetting at 
GR i hovedsak realiseres. Det er nå 2 år siden det nye systemet SAP ble tatt i bruk ved 
St. Olavs hospital den 1. Mars 2017. Den første bruksfasen er over og man kan begynne 
å se hvordan arbeidet med GR fungerer og følges opp etter at IKT-systemet er satt i 
drift. Andre større implementeringer, befinner seg i andre faser. 
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1.5 Strukturen i oppgaven: 
I kapittel 2 vil jeg se på teori om hvorfor organisasjoner endrer seg og tar i bruk nye 
metoder. Jeg tar utgangspunkt i Christensen m. fl. sin bok om «Organisasjonsteori i 
offentlig sektor» og Røviks bok om «Trender og translasjoner» samt artikler fra andre 
forfattere.  Jeg ser på sammenhengen mellom organisasjonsutvikling og IKT-
implementering. Blant annet gjennom studier om innføring av nye økonomisystemer. 
I kapittel 3 vil jeg gi et historisk overblikk over teori om GR og presentere metoden 
nærmere ved å se på noen artikler om temaet.  
I kapittel 4 vil jeg beskrive og drøfte de valg jeg har tatt vedrørende metoder jeg 
benytter i min undersøkelse.  
I kapittel 5 vil jeg studere dokumenter om hvordan St. Olavs hospital jobber med GR 
generelt og spesielt i prosjektet HMN LØ. Jeg vil se på hvilke ressurser de disponerer, 
planlegging og forankring til virksomhetens strategi og styringsdokumenter og hvilket 
fokus det er på GR etter implementering. 
Kapittel 6 presenterer intervjubesvarelser fra personer med ulike roller i forhold til SAP 
på St. Olavs hospital. I hvilken grad informantene har kjennskap til GR sier noe om 
hvor godt GR er forankret i organisasjonen. Jeg er også interessert i hva de har å si om 
implementeringsprosessen generelt. Er det forhold her som hemmer eller fremmer GR? 
I kapittel 7 vil jeg analysere mine funn fra dokumentstudiet og intervjuene ut fra 
organisasjonsteoretiske perspektiv på metodeadoptering. Disse perspektivene vil jeg 
bruke til å forklare mulige årsaker til den effekten GR har hatt.  
I kapittel 8 vil jeg oppsummere oppgaven og kort svare på problemstillingen. 
1.6 Oppsummering 
Innledningsvis har jeg nevnt at organisasjoner endrer seg, det er ulik motivasjon bak 
endringene og endringsprosessene blir ikke bestandig vellykkede. Det er viktig at ledere 
følger opp endringsprosesser systematisk og planmessig helt til målene er oppnådd. Til 
dette trengs det verktøy. GR er et eksempel på et slikt verktøy som jeg vil studere ut fra 
organisasjonsteoretiske perspektiver. Jeg har presentert problemstillingen, metoden og 
strukturen i oppgaven. 
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2. Teoretisk tilnærming 
2.1. Innledning 
I dette kapitelet vil jeg redegjøre for den teoretiske bakgrunnen oppgaven er bygget på. 
Jeg vil se på hvorfor organisasjoner endrer seg. Årsaken til at organisasjoner tar i bruk 
nye oppskrifter kan analyseres ut fra flere organisasjonsteoretiske perspektiv, de jeg 
finner mest relevante her er det instrumentelle og det institusjonelle perspektiv.  
Å implementere et IKT-system vil som regel medfører en organisasjonsendring og kan 
derfor studeres som eksempel ut fra organisasjonsteori. Jeg vil belyse sammenhengen 
mellom organisasjonsendring og IKT-implementering gjennom å redegjøre for noen 
artikler som forteller om organisasjonsutfordringer knyttet til innføring av IKT-systemer 
for økonomi- og logistikk. Her er det forhold som kan relateres til organisatoriske 
perspektiv og vi finner utfordringer og metodiske grep som går igjen i flere eksempler. 
2.2. Hvorfor organisasjoner endrer seg  
Årsaker til at organisasjoner endrer seg kan være ytre press, indre press, normativt 
basert adoptering av oppskrifter eller mimetisk basert adoptering. Jeg vil belyse hva 
som kjennetegner et instrumentelt eller et institusjonelt perspektiv på endring.  
«I faglitteraturen er den dominerende forståelsen av etablering av organisasjonskultur at de 
uformelle, institusjonelle normene og verdiene gradvis vokser fram gjennom evolusjonære, 
naturlige utviklingsprosesser, der en organisasjon gradvis tilpasser seg indre og ytre press.»  
(Christensen, 2015) s. 59. Christensen refererer til DiMaggio og Powells artikkel fra 
1983 (s.91) som skiller mellom 3 grunner organisasjoner kan ha for å adoptere 
organisasjonsoppskrifter. Den ene er tvangsmessig adoptering eller tvangsmessig 
isomorfi (etterligning) gjennom pålegg, ytre press. Ytre press kan være aktører i 
omgivelsene, samhandlingspartnere, kunder, overordnede myndigheter, samfunns- og 
teknologiutvikling. Opphav til institusjonelle trekk gjennom indre press er de uformelle 
normer og verdier som organisasjonsmedlemmer bringer med seg inn i organisasjonen 
og gjør relevant der. Normativt basert adoptering kan være basert på faggruppers og 
profesjoners normer, verdier og kunnskap, slik som økonomers bidrag til å spre ideer fra 
New Public Management.  Det kan også være mimetisk adoptering, der man 
etterligner andre som har suksess og anseelse.   
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«Offentlige organisasjoner befinner seg i institusjonelle omgivelser der de konfronteres med 
sosialt konstruerte normer og oppskrifter på hvordan de bør være utformet, og hvordan de 
bør fungere. Slike normer og oppskrifter kalles myter.» (Christensen, 2015) s. 75. 
De institusjonelle omgivelsene kan påføre offentlige organisasjoner ytre press til å endre 
seg i takt med skiftende normer og oppskrifter. Det kan være av tvingende grunner, for 
eksempel lovkrav, eller andre former for pålegg fra overordnede myndigheter. Røvik 
viser til Meyer og Rowan (1977) som legger vekt på at for å bli akseptert må 
organisasjoner demonstrere at de lever opp til fundamentale vestlige modernitetsnormer 
om kontinuerlig framskritt, fornyelse og rasjonalitet. (Røvik, 2007) s.26. Røvik viser 
også til DiMaggio og Powells (1983) homogeniseringsteori om at organisasjoner verden 
over vil bli stadig mer like som følge av at man forsøker å inkorporere de samme 
populære formelelementene. Oppskriften får spredningskraft dersom den framstår som 
symbol på framtidsrettet innovasjon, fornyelse og er assosiert med framgangsrike 
organisasjoner der den har virket godt som effektiviseringsverktøy. 
I en symbolsk-institusjonell fortolkning kan endring skje ved at man blir oppmerksom 
på en oppskrift, som har fungert godt andre plasser og som er etablert som et forbilde. 
Deretter finner man et lokalt problem som man kan bruke denne oppskriften på. Det kan 
være en form for motefenomen, der det er i tiden å benytte seg av en bestemt oppskrift. 
Oppskriften trenger ikke å bli godt innarbeidet og skikkelig tatt i bruk i organisasjonen 
og fører ikke i vesentlig grad til reelle endringer. Oppskriften kan forbli et overflatisk, 
kosmetisk uttrykk som man viser omverdenen for å få anerkjennelse og framstå som 
moderne. (Christensen, 2015) s.96.  Dette kan knyttes til et institusjonelt myte-
perspektiv. Christensen viser til Brunsson (s.127) som beskriver at ledere får positiv 
oppmerksomhet fra omgivelsene ved å ta ibruk populære organisasjonsidèer (myter) 
som framstilles som effektiviseringsverktøy. Lederne kan bli så opptatt med å ta i bruk 
de til enhver tid populære idèene at de ikke har kapasitet og fokus på å sørge for at 
idèene blir satt ut i livet, dermed får ikke mytene konsekvenser for organisasjonen i 
praksis. Dette kan også være uttrykk for et mimetisk isomorfi, organisasjoner imiterer 
andre organisasjoner som fremstår som suksessfulle, ut fra egen usikkerhet (DiMaggio 
& Powell, 1983).  
Sett fra et instrumentelt perspektiv tar man utgangspunkt i et problem og søker en 
oppskrift som kan være et effektivt hjelpemiddel til å løse problemet, som et resultat av 
såkalt problembetinget søking. Man forsøker å organisere iverksettelsesprosessen 
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grundig. Man tolker og foretar beviste tilpasninger i oppskriften og tar den i bruk slik at 
den får styrende virkning på aktiviteter i organisasjonen. (Christensen, 2015) s.95.  
 Sammenheng mellom endring i samfunn, teknologi og organisasjon 
Samfunn, teknologi og organisasjon er faktorer som kan være gjensidige drivkrefter for 
endring. Teknologien som det enkelte systemet representerer bidrar til endring. Enten de 
gir mulighet til endring, fordi de åpner for nye løsninger, eller de tvinger fram endring, 
pga rammebetingelser systemet kan ha. IKT-systemer forutsetter større eller mindre 
grad av standardisering og det krever at man endrer fremgangsmåte og organisering. 
Slik sett kan teknologien bidra til økt strukturell isomorfi der organisasjoner etterligner 
hverandre. Hvis man kommer i utakt med omgivelsene, så fungerer ikke samspillet. 
Teknologien påvirker samfunnsutviklingen:  
«Teknologien endrer premissene for den reguleringen som til enhver tid gjelder innen en rekke 
politikkområder.» (Administrasjonsdepartementet, 2006-2007) s. 10.  
Morten Øgård skriver i sin artikkel «Fra New Public Management til New Public 
Governance» om organisasjonelle utviklingstrekk som teknologien bidrar til.  
«Teknologien bidrar med samarbeidsteknologi og muliggjør på den måten nettverksorgan-
isasjoner, utvikling og spredning av innovasjoner. Videre fremmer teknologien læring og 
kompetanseutvikling og gjør oppfølging og inngåelse av partnerskap enklere.»(Øgård, 2014)  
Øgård peker på et utviklingstrekk som fremhever interorganisatorisk samarbeid der 
problemløsningskapasitet skapes gjennom ulike former for samarbeids- og nettverks-
løsninger. Samarbeid mellom Helseforetak (HF) i en region er et eksempel på denne 
utviklingen som er mulig på grunn av samarbeidsteknologi.  
Høykom-prosjektene som ble gjennomført rundt 2005 er et annet eksempel på dette. Ny 
teknologi i form av bredbånd åpnet for nye muligheter. Myndighetene stimulerte til å ta 
i bruk den nye teknologien gjennom økonomisk støtte til innovasjonsprosesser. 
Innovasjonsprosessene førte til samfunnsutvikling, blant annet i form av døgnåpen 
forvaltning og utbredelse av formaliserte interkommunale samarbeid. (Flak, 2012) s.59. 
St. melding nr.17, 2006 – 2007 – «Et informasjonssamfunn for alle» beskriver IKT som 
en sentral drivkraft i økonomien. Den refererer til EU-data som viser at IKT-sektoren 
representerer 5 % av EU-landas bruttonasjonalprodukt, driver 25 % av den totale 
veksten i samfunnet og 40 % av produktivitetsveksten.  
«IKT er en gjennomgripende teknologi som bidrar til å øke produktiviteten i en rekke sektorer 
og næringer. I tillegg muliggjør teknologien en mer effektiv og bedre offentlig tjeneste-
produksjon.» «De land som fører en politikk som tar i bruk mulighetene og høster gevinstene 
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av IKT, samtidig som de evner å motvirke eller dempe uønskede virkninger, vil oppnå en større 
vekst og en bedre velferdsutvikling enn de land som ikke tar tak i endringsbehovene.» 
Ytre press fra aktører i omgivelsene som man samhandler med eller er avhengig av 
fører til at organisasjoner endres. Det kan være overordnede myndigheter som setter 
krav til kvalitet i verktøy, måling og rapportering. Den teknologiske utviklingen og 
samfunnsutviklingen kan være, som beskrevet, en årsak til at ytre press oppstår.  
Endringer presser fram eller inspirerer til videre endringer. «Offentlige organisasjoner kan 
oppfattes som instrumenter, redskapet, for å oppnå visse mål som er viktige for samfunnet.» 
(Christensen, Egeberg, Lægreid, Roness, & Røvik, 2015) s.34. Ut fra dette skal offentlige 
organisasjoner handle formålsrasjonelt ved å utføre oppgaver med handlinger som gir 
ønsket resultat. Medlemmene vurderer alternativer og virkemidler ut fra konsekvensene 
på fastsatte mål, de foretar beviste valg mellom alternativene og oppnår de ønskede 
effektene. Den fremskritts- og utviklingsoptimisme som preger en slik forventning 
kjennetegner modernismen i organisasjonsteorien. (Røvik, 2007) s. 47. «Samfunn 
beveger seg mot stadig høyere nivå av økonomisk, teknologisk og sosial utvikling.» 
Det å velge å gjøre en organisasjonsendring og innføre et nytt IT-system kan betraktes 
ut fra et instrumentelt perspektiv. Man velger virkemidler ut fra en vurdering om at det 
vil gi positive effekter på måloppnåelsen. Et helseforetak skal levere spesialisthelse-
tjenester, til dette forvalter de store ressurser i et stort produksjonssystem. Å innføre et 
nytt økonomisystem er et indirekte virkemiddel for å kunne levere helsetjenester med 
rasjonell ressursbruk ved hjelp av økonomistyring og standardisert varelogistikk. 
Forventninger til utfall ved adoptering av organisasjonsoppskrifter 
Når nye organisasjonsoppskrifter skal adopteres inn i en organisasjon, kan man forvente 
ulike utfall. Christensen viser til 3 forventninger til utfall: rask tilkobling, frastøting og 
frikobling. (Christensen, 2015) s. 91. Rask tilkobling argumenterer med hjelp av 
optimistiske scenario for at du bør adoptere. Oppskriftene presenteres som nokså ferdig 
utviklede og klare til bruk forutsatt at iverksettingen skjer rasjonelt og planmessig. At 
endringer kan skje rent rasjonelt er en forventning basert på at menneskene i 
organisasjonen utelukkende handler og tenker rasjonelt som «the economic man», et 
rasjonalistisk menneskesyn vi kjenner igjen i nyrasjonalismen. (Røvik, 2015) s.160. 
Frastøting er basert på et reformskeptisk og pessimistisk scenario. Dersom man tar 
vage standardiserte oppskrifter inn i store, komplekse, verdibærende organisasjoner, vil 
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de ikke uten videre passe inn. De kan være for enkle i forhold til kompleksiteten eller 
for lite fleksible til å tilpasses organisasjonens behov. En omorganisering kan møte sterk 
motstand hvis den forsøker å rokke ved etablerte holdninger. Marcus og Pfeffer skriver i 
sin artikkel fra 1983, at hvis man vil rokke med etablert kultur, bør man være forberedt 
på større motstand. Det blir et strategisk valg mellom å foreta større endringer som 
medfører stor motstand eller å tilpasse implementeringen til organisasjonen ved å 
begrense endringene og dermed motstanden. Men da får man også begrenset effekt av 
investeringen. Et strategisk valg som demper effekten av implementeringen, kan 
studeres fra et institusjonelt perspektiv som kalles kulturperspektivet. Over tid kan 
organisasjoner utvikle uformelle normer, ut fra for eksempel indre press, som gjør at de 
utvikler institusjonelle trekk, en egen organisasjonell identitet. (Christensen, 2015) s. 52 
og 59. Det kan være vanskelig å innføre nye idèer i en slik organisasjon. Det kan kreve 
at idèen tilpasser seg organisasjon, forhandlinger og gradvis endring av organisasjonen 
over tid for å unngå frastøting.  
Lidl’s forsøk på å implementere SAP, kan være et eksempel på frastøting. Lidl 
investerte store ressurser i en prosess som pågikk fra 2011 til 2017, men mislyktes og 
vraket til slutt SAP. Det var sammensatte årsaker til at de mislyktes: kommunikasjon, 
forsinkelser og urealistiske tidsfrister var noen av dem. Lidl har fra før et konglomerat 
av hjemme-snekrede systemer. Utfordringene med en overgang fra «in-house-system» 
til et standard system ser ut til å være undervurdert. Årsakene ble oppsummert til en 
«slik har vi alltid gjort det - mentalitet» i bedriften.  Eksperter kommenterer dette med 
at hvis du vil benytte deg av standardisert programvare, så må organisasjonen tilpasse 
seg. Andre mener at SAP kanskje var uegnet i dette tilfellet. (Kolf & Kerkmann, 2018)  
Frikobling er at man adopterer moderne konsepter overfladisk, men sørger for å holde 
dem frikoblet slik at de i liten grad får styrende virkning på produksjonsaktiviteter. 
Røvik viser til Meyer og Rowan 1977, og kaller dette dekoplingsteorien som forklares 
som forestillingen om at organisasjoner som inkorporerer institusjonaliserte 
formelelementer, vil sørge for å holde dem frikoblet fra praksisfeltet. De er symboler for 
å tilfredsstille omgivelsene, men uegnet som verktøy for å styre interne aktiviteter. 
(Røvik, 2007) s.26. Denne teorien er knyttet til det institusjonelle myteperspektiv. 
Det finnes andre forventninger, basert på hva som kan skje hvis man gir nye oppskrifter 
mere tid. Virusteorien beskriver mulige langsiktige effekter. Innføring av en ny modell 
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kan begynne med et nytt språk, som en mote, i likhet med en overfladisk frikoblet 
endring. Gradvis blir organisasjonen fortrolig med nye begreper og de begynner å 
nedfelle seg i rutiner og praksis. De blir materialisert og kommer etter hvert til uttrykk i 
struktur, aktiviteter og målbare resultater. Har organisasjonen blitt smittet av ideen fra 
en ny oppskrift, så må man regne med en viss inkubasjonstid før ideen slår ut i full 
blomst. Virusteorien er tvetydig og knyttes til pragmatisk institusjonalisme; populære 
idèer kan være både redskaper og sosialt konstruerte symboler.  (Røvik, 2007) s. 53 og 
56. Oversettelsesteorien eller translasjonsteorien er en annen forventning, som går ut 
på at ideer blir oversatt og omformet og gradvis tilpasset organisasjonen. Et annet ord 
for dette er kontekstualisering, som innebærer at en ide som er hentet ut fra en bestemt 
kontekst, overføres, og søkes oversatt og innsatt i andre kontekster. (Røvik 2007) s.23. 
Som nevnt er dette en endringsstrategi som kan fungere i institusjonaliserte 
organisasjoner med sterk kulturell identitet. 
Effekter av organisasjonsendringer 
«Et instrumentelt perspektiv forutsetter at det er en tett kopling mellom visjoner, mål og 
programmer, vedtak, organisasjonsutforming, iverksetting og effekter.» (Christensen, 2015) 
s. 176.  
Dokumentasjon av effekter er nyttig for oppfølging av en implementering. Effektmåling 
og evaluering skal vise om organisasjonsformer og tiltak virker etter hensikten. 
Eventuelle svakheter pekes på med tanke på korrigering. Ikke bare fører organisasjons-
endringer til effekter, men effekter kan føre til ytterligere organisasjonsendringer. De 
effektene man finner kan endre strukturene, tiltakene og planene for videre handlinger. 
Dette er mønster vi vil kjenne igjen i Deming’s kvalitetsfilosofi, PDCA og PUKK-hjulet 
som blir beskrevet senere i oppgaven.  
Man kan skille mellom ønskede effekter som er i henhold til intensjonen og uventede 
sideeffekter på andre mål. For eksempel at innføring av et nytt økonomisystem kan 
bidra til å bekjempe korrupsjon, selv om det ikke var et av gevinstmålene. Man kan 
også få effekter som er motsatt av intensjonen eller nøytrale, de har hverken negativ 
eller positiv virkning i forhold til intensjonen. (Christensen, 2015) s. 179. Ønskede 
effekter er et smalt effektbegrep som står sentralt i et instrumentelt perspektiv. Et 
utvidet effektbegrep omfatter samfunnsmessige effekter. Miljøpåvirkning og global 
etisk handel, kan være eksempler på områder hvor man kan oppnå utvidete effekter av 
nytt økonomisystem.  
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En måte å kategorisere effekter på er å skille mellom innholdsmessige effekter og 
symbolske effekter som kan påvirke meningsdanning, holdninger og oppfatninger. De 
første kan forstås gjennom et instrumentelt perspektiv, de andre gjennom et 
myteperspektiv. «Organiseringen påvirker holdninger, handlinger og utforming av mål.» 
(Christensen, 2015) s. 178. En omorganisering kan ha en effekt på kulturen og være en 
gylden anledning til å korrigere uønsket kultur. Et system kan tvinge fram en mer 
korrekt framgangsmåte og dermed større bevissthet og positive holdninger til korrekt 
adferd. Innføring av et nytt økonomisystem kan være en anledning til å rydde i roller og 
personlige leverandøravtaler. Endringer og effekter av endringer kan bli en metode for 
læring. Det foregår læring og forbedring gjennom måling, evaluering, korrigering og ny 
måling. Dette kan også knyttes til et instrumentelt perspektiv.  
Måling av effekter er vanskelig, og kan neppe sees på som kun en teknisk matematisk 
øvelse. Man kan legge for mye vekt på kvantitativt målbare og operasjonelle effekter på 
bekostning av ikke målbare forhold som prosesseffekter og konkludere på grunnlag av 
lett målbare, men mindre sentrale effekter. En av informantene i denne undersøkelsen 
beskriver at styringsgruppen i HMN LØ i stor grad etterlyser tall og i liten grad ser 
verdien av de kvalitative effektene og hvilken innvirkning de i neste omgang kan ha på 
tallene. Flak omtaler også dette fenomenet i sin bok:  
«Det er ikke uvanlig at planene for et utviklings- eller omstillingsprosjekt fokuserer på 
nyttepotensialet for å sikre finansiering og igangsetting av prosjektet. Når prosjektet vel har 
fått finansiering, endrer oppmerksomheten seg i retning av å sikre at prosjektet gjennomføres 
innenfor budsjett- og tidsrammer som er tildelt. I den grad prosjekter evalueres i det hele tatt, 
vurderes de først og fremst på tid og kostnad heller enn på hvordan gevinster er realisert og 
hvorvidt effektmålene nås. (Måloppnåelse i forhold til opprinnelige nyttevurderinger.)» (Flak 
2012) s. 111.  
Årsaker til problemer med å måle effekter kan være motivasjon, resultatene trenger ikke 
være i alles interesse. Det kan være vanskelig å få til objektivt uavhengige evalueringer. 
De som evaluerer kan ha en agenda de ønsker å påvirke. Det kan være motstridende, 
uklare og ustabile kriterier. Det kan være ulike meninger om noe fungerer godt eller 
dårlig. Målformuleringene kan være uklare som resultat av kompromiss for å oppnå 
konsensus i styringsgruppa. Stabilitetsproblemer på grunn av skiftende standarder og 
mål kan gjøre det vanskelig å fortsette å måle resultater over lengre tid. St. melding nr. 
17 (2006 – 2007) s.169 peker på at gevinster fra investeringer i IKT ofte oppstår andre 
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plasser enn der investeringene skjer, og gjerne noen år senere. Det er derfor utfordrende 
å estimere effekter og konsekvensvurderinger bør tolkes i lys av det.  
Her har jeg beskrevet ulike forhold og strategier som påvirker adoptering av 
organisasjonsoppskrifter og utfallet av adopteringen. Det er forhold som kjennetegner 
adopteringer ut fra et instrumentelt eller institusjonelt perspektiv. Jeg har beskrevet 
ulike kategorier av effekter og ulike utfordringer ved å måle og evaluere effekter. 
2.3. Sammenhengen mellom IKT-implementering og 
organisasjonsendring 
Her vil jeg se nærmere på endringer når adoptering av organisasjonsoppskrifter dreier 
seg om strategier rundt implementering av IKT-systemer. Jeg vil presentere noen 
artikler som omhandler implementering av økonomi- og logistikksystemer og 
endringsstrategi i denne sammenheng. 
IKT-system kan ut fra et instrumentelt perspektiv være et verktøy du kan bruke til å 
oppnå forbedringer hvis det brukes i sammenheng med en endringsprosess. 
 «IT i seg selv leverer ikke gevinster, men IT leverer gevinstmuligheter. For å kunne ta i bruk 
disse mulighetene, må det skje en endring i hvordan aktiviteter utføres eller informasjon 
brukes. Gevinster er effekten av endring fra hvordan man arbeidet før til hvordan man 
arbeider etter endringen.» (Ward, 1996) s. 215. 
Ward viser til Earl (1992) som foreslår at organisasjoner først bør identifiseres behov 
for endring, for deretter å vurdere hvilke ressurser, aktiviteter og IT-investeringer som 
trengs for å gjennomføre endringen og så administrere endringen som en helhet. Dette 
er i tråd med et instrumentelt perspektiv: man identifiserer først problemet eller behovet 
for deretter å finne best egnet verktøy. 
Implementering av økonomisystemer – ulik bedriftskultur gir ulike utfordringer 
En tidlig artikkel om implementering av økonomisystemer er «Power and the design 
and implementation of accounting and control systems» av Markus M. Lynne og Jeffrey 
Pfeffer publisert i 1983. (Markus & Pfeffer, 1983) Jeg vil her gjengi utdrag av denne 
artikkelen, som jeg har oversatt til norsk. Artikkelen konkluderer med at: 
«Maktstrukturer og organisasjonelle paradigmeskifter må tas med i betraktningen både 
ved gransking og praktisk håndtering av økonomisystemer.» 
I takt med utviklingen av IT-teknologi inn mot 80-tallet ble regnskaps- og 
kontrollsystemer mer og mer sofistikerte og viktige. Utviklingen ga mulighet til å 
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benytte nye styringsteknikker for å fatte beslutninger på mer rasjonelt grunnlag med 
tilgang til mer detaljert informasjon. Innføring av nye systemer gjorde det mulig for 
flere i organisasjoner å få tilgang på samme informasjon, den var ikke lenger begrenset 
til ledelsen og regnskapskontoret. Den nye tilgangen på informasjon kunne påvirke 
makt og beslutningsstrukturer, leveringsstyrke og legitimitet. Den kunne føre til 
endringer i organisasjonen, ressurstilgang og nye karrieremuligheter.  
Forfatterne påstår at i hvilken grad et økonomisystem speiler andre aspekter av 
organisasjonen, vil påvirke hvor lett det kan implementeres og hvor stor suksess det vil 
få. Tre organisasjonelle aspekter er viktige: (a) distribusjon av makt fra andre kilder enn 
økonomisystemet. (b) organisasjonens kultur for felles verdier og holdninger (c) i 
hvilken grad det er enighet om teknologi og mål i organisasjonen. En organisasjon som 
har kultur for tett rapportering, måling av innsats, ansvarlighet og analysebaserte 
beslutninger vil påvirkes annerledes enn en kultur basert på teamarbeid, intuisjons-
baserte beslutninger og mindre måling. I hvilken grad språk og symbolikk i 
økonomisystemet samsvarer med kulturen i organisasjonen vil også påvirke motstand 
systemet vil møte og hvor godt implementeringen vil lykkes. I en mangefasettert, løst 
sammensatt organisasjon med ulike mål og ulikt syn på ny teknologi, vil det være større 
motstand mot et strukturert kontrollsystem, hvis ikke formålet med implementeringen 
kun er å øke legitimiteten utad. Innad i organisasjonen vil også suksessen variere, de 
som får mer makt vil støtte innføringen, de som risikerer å miste makt, vil yte motstand. 
Perifere divisjoner vil motsette seg utsikten til sterkere sentral kontroll og styring.  
Regnskaps- og kontrollsystemer er knyttet til organisasjoners beslutningsprosesser, 
samtidig er beslutninger ofte basert mindre på forutsigbare rasjonelle elementer og mer 
på politiske hensyn. Det er vanskelig å måle hvilken innvirkning økonomisystem har på 
interorganisatorisk makt. Hvis målet med implementeringen er å oppnå minimal 
motstand og maksimal suksess, må systemet designes i samsvar med eksisterende makt 
og kulturforhold. Hvis målet er å sette i verk signifikante organisasjonsendringer, bør 
man forberede seg på hvordan man vil håndtere motstand og manglende suksess. 
Artikkelen påstår at motstand er mere et resultat av strukturelle faktorer enn av 
prosessuelle faktorer i implementeringsstrategien. Brukermedvirkning kan bidra til at 
systemet ikke truer maktstrukturer, men det garanterer ingen suksess alene. System-
designerne må tilpasse systemet til de faktorer som her er nevnt eller endre disse.   
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Denne artikkelen er basert på studier fra en tid der innføring av IT-baserte økonomi-
system medførte en vesentlig endring i teknologi og organisering fordi tidligere system 
var basert på mer analoge metoder. Det paradigmeskiftet dette medførte var antagelig 
vesentlig større enn det et skifte mellom digitale systemer vil medføre i dag. Men 
artikkelen peker på erfaringer som er like viktige i dag. Ut fra hva man ønsker å oppnå 
må man foreta et strategisk valg for hvordan man skal forholde seg til strukturelle 
faktorer i organisasjonen ved valg av design og implementering. Ut fra det institusjon-
elle kulturperspektivet bør man foreta tilpasninger av systemet til organisasjonen hvis 
man vil unngå frastøting eller foreta en gradvis endring av organisasjonen. Å la de 
organisasjonelle faktorene være som de er og innføre et system som ikke er tilpasset 
disse, kan føre til mye motstand og lite gevinster.  
Utfordringer og valg man kan stå overfor ved implementering av økonomisystem – 
et dansk studie. 
Pall Rikhardsson og Pernille Kræmmergård har gjennomført et studie om hvordan 
implementering av økonomisystem kan påvirke organisasjoner. Her studerte de 6 store 
danske selskaper. De fant blant annet at det sjeldent er fullt ut mulig å forutsi hvordan 
organisasjonene blir påvirket av innføringen av et nytt økonomisystem. Systemet er i 
seg selv en aktør i organisasjonsutviklingen. Det påvirker i stor grad verdier, kultur, 
adferd, prosesser og andre aktørers rutiner. De fant også at en slik implementerings-
prosess praktisk talt aldri slutter. Systemet fortsetter å påvirke den framtidige retningen 
til organisasjonen. (Rikhardsson & Kræmmergaard, 2006) 
De beskriver 3 faser i implementeringsprosessen, hvorav den første er å ta over, 
konfigurere og implementere systemet. Den andre fasen er å gjøre kontinuerlige 
forbedringer og maksimering av gevinster. Den tredje er å spørre hvordan man kan få 
enda større nytte av investeringen ved å implementere systemet bedre med strategier og 
strukturer i organisasjonen. Hvordan kan systemet bidra til å skape andre måter å jobbe 
på og bidra til effektiv bruk, utvikling og økt forretningsverdi. Organisasjonsendringer 
kan komme på et senere tidspunkt enn implementeringen. Man må bruke systemet en 
stund, bli kjent med det, gradvis se hvilke muligheter systemet kan åpne for og så 
tilrettelegge organisasjonen for å ta i bruk disse mulighetene. «Implementering av et 
økonomisystem kan sees på som en reise i organisasjonsutvikling mer enn et IKT-
innføringsprosjekt. Det er en forpliktelse til å endre seg og en prosess uten ende.» 
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Selskapene hadde ulike motiver for å implementere nytt system. Disse kan klassifiseres 
i umiddelbare og strategiske. Umiddelbare er kostnadene ved å drifte og vedlikeholde et 
større antall gamle system, konverteringsproblemer og kunder som ønsker elektronisk 
kommunikasjon for enklere samarbeid. Her finner vi både ytre og indre press. 
Strategiske årsaker kan knyttes til hvordan man vil møte framtidige utfordringer. Det 
kan være ønske om et system som organisasjonen kan vokse og utvikle seg med, som er 
fleksibelt, kan tilpasses framtidige behov og holde tritt med konkurrentene. 
Det er viktig å utvikle en forretningsplan for implementeringen. Den gir et overblikk 
over strategiske, taktiske og operasjonelle effekter av implementeringsprosjektet, og en 
analyse av gevinster, ressursbehov, effektmål og kritiske suksessfaktorer. Bare 2 av 
selskapene fulgte opp forretningsplanen etter implementeringen. Lufta går ut av de 
involverte, ledelsen retter fokus mot nye prosjekter og det er vanskelig fordi 
evalueringskriteriene, forretningsbetingelsene, mål og strategi har endret seg. 
Hvor lang tid man velger å bruke på implementeringen har konsekvenser. Noen 
selskaper beskrev implementeringsprosessen som så krevende at de måtte utsette alle 
andre utviklingsaktiviteter i denne fasen. Noe som førte til at de gikk glipp av 
muligheter i markedet. Implementeringen førte også til en fase med frustrasjon blant de 
ansatte på grunn av usikkerhet, endringer, systemfeil og manglende tilvenning til 
systemet. Dette var mer tydelig der systemet var presset igjennom på kort tid. En av 
lederne sa: «Det tar kortere tid å endre systemer enn å endre mennesker». Men 
motsetningene og diskusjonene det medfører kan sees på som sunne for den videre 
utviklingen av organisasjonen. 
En implementering kan føre til organisasjonsendringer man ikke har forutsett. Det kan 
føre til endringer i hvilken IT-kompetanse man trenger. Å gå fra mange programmer til 
ett standardisert program fører til enklere support og vedlikehold. Det blir mer spørsmål 
om videreutvikling og hvordan skape ytterligere gevinster av systemet, noe som krever 
mer overordnet og strategisk kompetanse. Dette er et eksempel på at gevinster kan 
komme andre steder enn der implementeringen skjer. Systemet kan kreve en generell 
oppgradering av IT-plattformen og kontorapplikasjonene, nettverket og operativ-
systemene for å fungere. Dette kan føre til en generelt høyere kompetanse i IT-bruk og 
IT-endringer, som kommer godt med. Prosjektmedarbeiderne har også opparbeidet seg 
kompetanse som er nyttig å ta vare på. 
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Lederne kunne nå selv holde seg oppdatert på status uten å spørre økonomiavdelingen. 
Dette er forhold som Pfeffer m.fl. peker på at virker inn på maktbalansen. Forretnings-
prosessene ble mer integrerte. Det stimulerte samarbeid og kommunikasjon på tvers av 
enheter. De ansatte så helheten og hvilke konsekvenser deres egen adferd hadde på 
andre enheter. Systemet var designet med prosesser som ofte ikke stemte med de 
bedriften hadde fra før. Alle organisasjonene måtte endre noen av sine prosesser for å 
tilpasse seg systemet. Noen så på dette som en fin mulighet til å forbedre prosessene, 
andre plasser ble det møtt med motstand. Alle valgte likevel å tilpasse seg i stedet for å 
endre systemet.  
Gevinstmessig så fører ikke systemet i seg selv til økte inntekter, men forbedringene 
gjør utslag på hvordan kundene opplever servicen og dermed øker salget. Ansatte-
kostnadene blir de samme, men mer aktivitet utføres med samme antall ansatte. Færre 
feil fører til reduserte kostnader. Kostnaden ved investeringen er høye. En ting er 
lisenskostnaden, men det som virkelig koster er personalkostnader og de interne 
prosessene som legger beslag på store ressurser. 
Her har vi sett på valg og virkninger ved implementering av økonomisystem. I 
motsetning til Markus og Pfeffer, så erfarte Rikhardsson og Kræmmergård at endringer 
ikke nødvendigvis blir møtt med motstand. Men tidsbruken kan ha konsekvenser. 
Elementer i denne artikkelen kan gjenkjennes i andre artikler, som fasene etter idrift-
setting der endringer og GR kommer senere og andre steder enn forventet, utfordringer 
med måling av effekter og virkninger på maktstruktur, samarbeid og prosesser.  
Mulighetsrommet i siste fase 
Vi har lært at det kan være flere faser etter idriftsettelse og at den siste fasen kan være 
den som i størst grad byr på organisasjonsendrings- og gevinstmuligheter. En annen 
artikkel av Kræmmergaard utdyper dette. Innføring av økonomisystemer sees på som en 
av de vanskeligste systemutviklingsprosjektene en kan ta fatt på. Utfordringer fører til at 
man finner nye samarbeidsformer og standardiserer arbeidsprosesser. Pernille 
Kræmmergaard betrakter implementeringen av økonomi- og logistikksystem som en 
aktør som deltar i interaksjon i organisasjonen og påvirker organisasjonens utvikling. 
(Kræmmergaard, 2000) Systemet fasilliterer endringer og forandrer synet på hvilket 
handlingsrom man har for endringer i organisasjonen. «Å ta i bruk systemet er bare 
slutten på begynnelsen, et første skritt av mange i en prosess uten ende.» 
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I denne undersøkelsen ble det erfart at nye problemer dukket opp etter innføringen, som 
krevde nye endringer eller utvidelser av systemet. Systemet førte til at man oppdaget 
feil og ordninger som ikke fungerte som man måtte finne en løsning på. For å løse disse 
problemene måtte man samarbeide på tvers av gamle enheter, kommunisere og utveksle 
informasjon. Systemet tok over noen funksjoner for å styre arbeidsprosesser: hva som 
må gjøres og når. Dette fratok lederne disse oppgavene.  
2.5 Oppsummering 
Vi har sett på ulike årsaker til at organisasjoner endrer seg og tar i bruk nye metoder og 
hvilke utfall det kan få. Man kan finne trekk ved adoptering av GR som organisasjons-
oppskrift som kan betraktes ut fra et institusjonelt perspektiv. GR kan se ut til å være en 
trend i tiden, et motefenomen. Å anvende det ved IKT-implementeringer gir 
anerkjennelse hos styrende myndigheter. En blir utsatt for press til å ta metoden i bruk 
og kan velge å ta inn oppskriften uten å implementere den fult ut i organisasjonen. Men 
GR fremstår først og fremst som et verktøy til forbedring og problemløsning som 
organisasjoner tar i bruk slik man betrakter det ut fra et instrumentelt perspektiv. Det er 
et strategisk valg hvordan man adopterer nye metoder. Konsekvensene av disse valgene 
vil vise seg i hvilke effekter man oppnår.  
Vi har sett på sammenhenger mellom IKT-implementering og organisasjonsutvikling 
gjennom eksempler på implementering av økonomisystemer. Hittil har organisasjons-
endring blitt presentert som et strategisk valg man tar forut for implementering av et 
nytt system. De siste artiklene har beskrevet at organisasjonsendringer også kan skje 
som en følge av at et nytt system avslører ting som må forbedres og effektiviseres. Det 
er umulig å forutsi eksakt hvordan implementeringen vil påvirke organisasjonen, 
systemet kan være en aktør i organisasjonsutviklingen i hele sin levetid. 
Jeg vil bruke to av Christensens organisasjonsteoretiske perspektiver på hvordan 
organisasjoner adopterer nye metoder til å analysere hvordan St. Olavs hospital 
anvender GR ved implementering av SAP.  Gjennom å analysere data fra dokumenter 
og intervjuer, håper jeg å belyse om St. Olavs hospital anvender GR som et strategisk 
verktøy i tråd med et instrumentelt perspektiv, slik at de oppnår gevinster. Funnene kan 
også benyttes til å analysere metoden ut fra et institusjonelt perspektiv, dersom St. Olav 
ikke oppnår vesentlig effekt av den.  
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3. Gevinstrealisering som metode for organisasjonsutvikling. 
I dette kapittelet vil jeg gå nærmere inn på hva GR er. Først vil jeg gi et historisk 
tilbakeblikk på utviklingen av empiri om GR. Videre vil jeg se på noen modeller som 
kan benyttes til GR sammen med noen eksempler på bruk av GR fra norsk offentlig 
sektor. 
3.1. Historisk tilbakeblikk på teori om Gevinstrealisering 
GR er et resultat av en utvikling som går fra å identifisere gevinster i en kost-
/nytteanalyse til metoder for å realisere dem. «The important thing in business is not to 
make good forecasts, but to make them come true.» (Ward 1996) 
Studier av temaet GR går tilbake til 1980-tallet. IT-teknologien var da kommet langt 
nok til å kunne breddes ut i større grad i organisasjoner. Man begynte å ta i bruk IT-
systemer til flere formål enn tidligere. Dermed trengte man beslutningsstøtte for å gjøre 
kloke valg og metoder for å gjennomføre implementering. 
En forsker som har hatt betydning for produksjon av teori om GR er Professor John 
Ward fra Cranfield School of Management. Ward interesserer seg for strategisk bruk av 
IT i integrasjon med forretningsstrategien. Studier av GR av John Ward m.fl. ble 
publisert i 1986, da med fokus på gevinstklassifisering og evaluering.  På 1990-tallet 
fikk man studier av praksis innenfor industrien som viste at mange organisasjoner ikke 
var fornøyd med de tilgjengelige metodene for GR. John Ward m.fl. gjennomførte i 
1994 en studie av organisasjoners evne til fullt ut å realisere gevinstene av IT-
investeringer. Han så på hvorvidt og hvordan organisasjonene sørget for å realisere 
gevinstene. Ward fant at mange organisasjoner opplevde tilgjengelige metodene for GR 
som lite tilfredsstillende når det gjelder å sikre at gevinster blir identifisert og realisert. 
Få metoder inneholdt en komplett prosess med alt som er nødvendig for å hente ut 
gevinster av en IT-implementering.  
En artikkel som Ward m.fl. skrev basert på studien, gir innsikt i noen av årsakene til 
situasjonen og peker på hvordan den kan forbedres. Han presenterer en modell: «Benefit 
Management process model» med 5 faser. (Ward, Taylor, & Bond, 1996) Modellen vil 
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bli presentert senere i oppgaven. Ward jobbet videre med å studere GR og med å utvikle 
metoder. I 2006 ga Ward og Daniel ut en bok om GR: «Benefits Management – 
Delivering Value from IS & IT Investments». (Ward & Daniel, 2006) Noen av artiklene 
jeg benytter i denne oppgaven, refererer til John Ward. I artikkelen fra 1996 definerer 
Ward m.fl. GR (Benefit Management) som: «The process of organizing and managing such 
that potential benefits arising from the use of IT are actually realised.» (Ward 1996) s. 214. 
Ward mener at ved å se på et helhetlig bilde av den organisasjonelle konteksten som IT-
gevinster skal realiseres i og et bredere bilde av hva som skal evalueres, kan man lettere 
identifisere hva som skaper gevinster og hvordan de kan realiseres i praksis. 
Nordiske forskere på området, Øyvind Hellang, Leif Skiftenes Flak og Tero Päivärinta, 
sier at GR som fagområde har vært i kraftig utvikling siden tusenårsskiftet. Det 
begynner å bli en mengde publikasjoner på temaet både fra akademia og andre sentrale 
aktører i Norge. Publikasjonene viser en stadig utvikling på fagfeltet. Kravet til å 
dokumentere effekter av IKT-investeringer øker og dermed også behovet for bistand til 
dette. Gjennomgang av metoder viser at GR er svært sammensatt og på mange måter 
utfordrende. Men utfordringen er snarere å gjøre ting enklere enn mer komplisert. (Flak 
2012) s.76. 
Riksrevisjonen gjennomførte en undersøkelse av arbeid med GR i 11 statlige IKT-
prosjekter i 2007 -2013. Undersøkelse viser blant annet at et fåtall kunne dokumentere 
at det har vært arbeidet systematisk og målrettet med GR gjennom hele prosessen. Alle 
hadde etablert et utgangspunkt for å realisere gevinster, men hadde ikke fulgt opp 
arbeidet med å identifisere og operasjonalisere forventede gevinster. Målingene etter at 
IKT-løsningen var tatt i bruk var i hovedsak status for innføring og bruk av løsningen 
og i mindre grad gevinster. Kun to av IKT-prosjektene kunne dokumentere målinger av 
gevinster som var forventet og identifisert i starten av prosjektet. De to hadde arbeidet 
med GR som en integrert del av prosjektarbeidet fra start til slutt. «Forskning og 
praktisk erfaring med gevinstrealisering har vist at IKT-prosjekter som lykkes 
med å realisere gevinster, kjennetegnes av god planlegging, tydelig ledelse og tett 
oppfølging.» (Riksrevisjonen, 2015) 
Dette tilbakeblikket forteller om GR som et fagområde i kraftig vekst etter årtusen-
skiftet. Det å følge opp GR gjennom hele prosjektet har vært en svakhet. Etter hvert har 
man utviklet metoder som kan benyttes gjennom hele implementeringsprosessen med 
MPA PAB 3001 Kandidatnr. 62  27 
 
planlegging, realisering og måling. God planlegging av GR er et suksesskriterium 
sammen med forankring i ledelsen og tett oppfølging. GR bør være en integrert del av 
hovedprosjektet. GR kan også benyttes på endringsprosesser som ikke inneholder IKT-
implementeringer. 
3.2 Gevinstrealisering som implementeringsmetode 
Jeg har tidligere nevnt noen definisjoner av GR. Her vil jeg redegjøre nærmere for 
metoden og hvordan man kan se den som en integrert del av prosjektplanleggingen for 
øvrig. Hemit, Helse Midt-Norges interne IKT-leverandør, benytter følgende definisjon 
av henholdsvis GR og gevinst:  
«Gevinstrealisering innebærer å planlegge og organisere med tanke på å hente ut gevinster av 
et tiltak og følge opp disse gevinstene slik at de faktisk blir realisert.»  «En gevinst er en målbar 
forbedring som bidrar til å oppfylle ett eller flere effektmål.»  
Gevinstmål kan deles inn i 4 kategorier: Kvalitetsgevinster, Effektivitetsgevinster, 
økonomiske gevinster og miljøgevinster. Direktoratet for økonomistyring definerer 
gevinst som en effekt som blir sett på som positiv av minst en interessent. 
(Økonomistyring, 2017) HMN LØ sier om gevinst i sitt prosjekt:  
«En gevinst er en nytteeffekt som oppstår som følge av at vi tar i bruk SAP. Eksempel: kvalitet, 
kostnad, tid, fleksibilitet og pålitelighet.» ref 
I Hemit sitt kurs om «prosjektledelse», webinar om Gevinstrealisering, finner jeg denne 
modellen. DFØ har en tilsvarende modell i sin veileder. Modellen gir en beskrivelse av 
hvordan en gevinstrealiseringsprosess kan struktureres i faser som er integrert i 
prosjektplanleggingen: 
 
Modellen deler prosjektet inn i faser fra å avklare behov i konseptfasen, planlegge, 
gjennomføre leveranser, evaluere og avslutte prosjektet og til slutt realisere mål. 
Hvordan GR er en del av dette, vises i den langsgående ruten nederst, der fasene i en 
gevinstrealiseringsplan gjengis fra identifisering, planlegging, følge opp GR, overføre 
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oppfølgingsansvaret til linjen, og måle gevinster. De grønne fasene er faser som 
prosjektet utfører, de lyseblå er faser som linjen har ansvar for. Ansvarsfordelingen er 
den samme for hovedprosjektet, som for GR.  
Viktige strategiske elementer for å lykkes med gevinstrealisering: 
Braun, Ahlemann og Kunal gjennomførte 34 intervjuer i 29 organisasjoner for å lære 
mer om hva som skal til for å lykkes med GR av IT-investeringer og hvordan GR kan 
innføres med suksess i en hel organisasjon og ikke bare i ett IT-investeringsprosjekt. 
«Understanding Benefits Management Success: Results of a Field Study» (Braun, 
Ahlemann, & Mohan, 2010). Her vil jeg redegjøre for innholdet i artikkelen. Jeg har 
valgt å oversette sitater til norsk.  
«En suksessfull gjennomføring av et IT-prosjekt i form av å levere på tid, budsjett og kvalitet, 
betyr ikke nødvendigvis at man lykkes med gevinstrealisering.» (Braun m.fl. 2010) Man kan 
lykkes med prosjektstyringen, uten å lykkes med å nå målene for prosjektet. Artikkelen 
definerer GR som «Prosessen med å organisere og styre slik at potensielle gevinster ved bruk 
av IT faktisk blir realisert.» Forfatterne viser til at en av de mest brukte og siterte 
modellene for GR er «Cranfield BM process model».  Den grunnleggende idèen bak 
styring av GR ifølge denne modellen, er fokus på gevinster gjennom hele levetiden til 
en IT-investering. Gevinster må identifisere, evalueres, realiseres og evalueres igjen.  
Artikkelen viser til andre forskere: (Päivärinta m.fl. 2007) som identifiserte 3 kategorier 
ansett som viktige for innføring av GR-prosesser: forberede den organisasjonelle 
konteksten, organiseres selve GR-prosessen og innhente GR-verktøy og teknikker. 
Undersøkelser viser større suksess der det er etablert en sammenheng med tilpasninger 
mellom strategi og GR. Ward (2007) fant praksiser som er viktige for GR: overføring av 
tidligere erfaringer, evaluere organisasjonsendringer, utvikle og evaluere gevinstreali-
seringsplaner og utvikle organisasjonsendringsplaner. Preppard m.fl. (2000) peker på 3 
viktige praksiser: gevinstidentifisering, gevinstplanlegging og gevinstlevering. Ashurst 
(2008) kom fram til at gevinstrealiseringskapasitet må breddes i hele organisasjonen 
hvis man ønsker å oppnå gevinst med IT-implementeringen.  
Artikkelen beskriver erfaringer med noen metoder for GR: En metode for GR: «The 
benefits dependency network» (BND) (Ward & Daniel 2006) BND er designet til å 
binde investeringsobjektene og deres gevinster til endringer i organisasjonen og IT-
verktøy. Metoden kan lett bli omfattende og kompleks og er i begrenset grad tatt i bruk. 
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En annen metode for GR er «Benefit realization plan» (BRP)metoden er tenkt som en 
integrert del av prosjektplanen. BRP inneholder aktiviteter, sammenhenger, tidsplan-
legging og ansvarsplassering for å implementere organisasjonsendringene som trengs 
for å realisere gevinster. Metoder for interessentanalyser kan også benyttes. Ressurser 
som vanligvis brukes til IT-implementering kan brukes til gevinstimplementering. 
Rapporterings- og kontrollmetoder kan utvides til å omfatte GR. Revisjoner som 
gjennomføres bør i tillegg til å fokusere på tidsbruk, budsjettlojalitet og tekniske tema 
også fokusere på GR. Den ressursen det er mest utfordrende å tilegne seg er egnet 
personell med tilstrekkelig teknisk og organisatorisk kompetanse og med sosiale 
ferdigheter til å forsikre seg om at interessentene er involvert i hele prosessen.  
En nøkkelfaktorer som bidrar til bedre utnyttelse av IT-investeringer er tilpasning 
mellom IT og forretningsdriften. Lederne for disse funksjonene må ha et godt samarbeid 
og ta ansvar for GR. En annen nøkkelfaktor er integrering i styringsprosessen og 
informert og aktiv ledelse. Organisasjonens kapasitet til GR er dens evne til å bruke 
eksisterende ressurser til GR. 3 typer kompetanse kreves: kompetanse i gevinstmåling, i 
gevinstplanlegging og i gevinstimplementering. Grunnleggende ressurser som 
organisasjoner trenger for å gjennomføre GR er ressurser til gevinstidentifisering, 
evaluering og måling, til planlegging og til gevinstimplementering. Ressursene påvirker 
måten organisasjonen identifiserer, evaluerer og måler gevinster ved IT-investeringer. 
Noen organisasjoner registrerer bare kvantifiserbare gevinster som kostnadsbesparelser. 
Andre ser i tillegg på kvalitetsforbedringer og effektivitetsforbedringer. Det synes å 
være mangel på metoder for å fange opp kvalitative gevinster.   
Kort sagt så kan GR være en ressurs- og kompetansekrevende og komplisert prosess der 
flere forutsetninger påvirker muligheten for å lykkes. Jeg vil senere se på i hvilken grad 
noen av disse forutsetningene er tilstede i HMN LØ. 
En sammenligning av ulike metoder for gevinstrealisering av IKT-investeringer i 
norsk offentlig sektor. 
Øyvind Hellang m.fl. har gjennomført en studie av 6 anerkjente eksempler på GR som 
er brukt i ulike offentlige virksomheter i Norge. De gir en oversikt over og beskriver 
særtrekkene og egnetheten til disse eksemplene. Jeg vil presentere en artikkel fra dette 
studie. (Hellang, Flak, & Päivärinta, 2012) Artikkelen er også gjengitt i Leif Skiftenes 
Flak sin bok om Gevinstrealisering. (Flak, 2012) 
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Artikkelen definerer GR som prosessen med å organisere og administrere slik at 
potensialet for gevinster som kommer fram gjennom bruk av IKT-systemer faktisk blir 
realisert. Dette medfører vesentlige utfordringer for organisasjoner, spesielt i prosjekter 
som i tillegg til systemimplementeringen, skal foreta organisasjonsendringer. Artikkelen 
viser til Ward og Daniel sin metode for GR: BMM. BMM er basert på en metode for 
kvalitetssikring som kalles Demings sirkel. BMM står for: «Benefit Management 
Model». (Benefit Management Model, Ward et al.2006) Alle eksemplene i denne 
artikkelen benyttet BMM. Modellen foreslår bruk av både eksisterende og nye verktøy 
som ansees egnet for å analysere og administrere gevinster gjennom livssyklusen til en 
IKT-investering.   
De viktigste elementene i BMM er en gevinstplan og en forretningsplan for 
investeringen. Disse er basert på interessentanalyser for å beskrive potensielle gevinster. 
Et gevinststøttenettverk viser den gjensidige avhengigheten mellom IKT-investeringen, 
endringsmuligheter, forretningsendringer, gevinster og investeringsobjekter.  Metoden 
understreker behovet for å involvere lederne fra første start. BMM anbefaler å følge opp 
gevinster ved å bruke og oppdatere gevinstplanen gjennom alle implementeringsfasene i 
hele livssyklusen, gjennom evalueringen og framtidige endringer. Modellen fanger opp 
uforutsette gevinstmuligheter som viser seg underveis. Hovedelementene summeres opp 
i 5 faser som er interaktive i forhold til hverandre og åpner for integrering med styrings-
dokumenter. Fasene er: (1) identifisere og strukturere gevinster (2) gevinstrealiserings-
plan (3) utføre tiltak fra GR-plan (4) evaluere resultater (5) registrere nye potensiale for 
gevinster. Nedenfor følger en figur av modellen. 
 
«The Benefits Management Model (Ward and Daniel 2006) 
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IKT-strategier beskriver ofte sammenhengen mellom teknologiske forbedringer, 
systemforbedringer og organisasjoners strategiske mål. I første fase etableres 
sammenhengen mellom investeringsobjektet og organisasjonsendringer relatert til 
strategiske mål. GR evalueres og følges opp underveis samtidig som GR-planen 
oppdateres. En evaluering som viser potensiale for nye gevinster bør være basis for 
planlegging av nye endringsprosesser eller mindre endringer som raskt lar seg realisere. 
Neste steg er å starte en kreativ prosess for å identifisere nye muligheter for gevinster, 
noe som kan føre til nye endringer og investeringer. Da bør man starte en ny runde. 
DFØ’s håndbok (SSØ 2010b) beskriver en trinnvis metode for å analysere IKT-
investeringer, herunder kost-/nytte analyse av ulike investeringsalternativer og 
retningslinjer for realisering. Den beskriver aktiviteter for å definere nødvendige 
endringer og effekter, inkludert en vurdering av risiko. Metoden beskriver 6 trinn før 
beslutningstaking og 3 handlingsalternativer etter. Disse 3 er: kontinuerlig måling av 
produksjonseffektivitet, evaluering under og etter implementering og gevinstrealisering.  
Steps in a socio-economic analysis –fra SSØ 2010a. 
GR fremstår som det mest handlingsorienterte alternativet. GR knytter tiltak til de 
planlagte gevinstene for å sikre realisering. GR begynner etter beslutningspunktet. Det 
er først da man utarbeider en GR-plan basert på gevinstplanen fra trinn 6. En GR-plan 
beskriver ansvarsplassering, frister, risikofaktorer og tiltak/endringer i tillegg til 
prestasjonsindikatorer for hver planlagte gevinst. Dette skal være et levende dokument 
for linjeorganisasjonen i deres langsiktige innsats for å realisere gevinster etter at 
prosjektet er implementert, som modellen viser:
Benfits realization process in a project (translated from SSØ 2010a) 
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Guiden beskriver organisasjonens roller i GR fra prosjektplanleggingsfasen, der man 
analyserer og planlegger gevinster og etter at prosjektorganisasjonen har levert og vi har 
nådd driftsfasen, der man utvikler og iverksetter gevinstrealiseringsplanen. 
Prosjektorganisasjonen lager det første utkastet til en gevinstrealiseringsplan. 
De øvrige eksemplene som artikkelen ser på er: Altinn, Høykom, eGevinst, ØRU-
håndboken. Alle er inspirert av BMM og beskriver aktiviteter i fasene før, under og 
etter idriftsetting av IKT-investeringer, men de legger ulik vekt på de ulike fasene. De 
første fasene er stort sett mer detaljert beskrevet enn den siste fasen etter iverksetting. 
De siste fasene ble beskrevet mer generelt og mer som anbefalinger. Dette mener 
forfatterne at ikke er så overraskende, siden Ex-post evalueringer ikke er så vanlig i IT-
prosjekter i norsk offentlig sektor. Men mangelen på presiseringer i de siste fasene kan 
undergrave realisering av gevinster og hemme effekten av å bruke disse metodene. Som 
oppsummering av gjennomgangen av metodene skriver Flak: Metodene inneholder 
mange like leveranser, for eksempel: gevinstrealiseringsplaner, men innholdet kan være 
ulikt definert. Man bør tilpasse innholdet i metoden etter sin egen virksomhet. Hvilke 
teknikker en velger å bruker må også vurderes opp mot kostnader og kompetanse. 
Vi har fått en presentasjon av BMM-modellen, som vi vil referere til senere i oppgaven. 
Vi har sett på en modell av gevinstrealiseringsprosessen som viser hvor GR har sitt 
tyngdepunkt, som er i driftsfasen. Betydningen av involverte ledere og oppfølging av 
gevinster og gevinstplan i alle faser, understrekes. Alle eksemplene har tynne 
beskrivelser av metodikken i siste fase. At ledere og konsulenter ikke er engasjert i 
iverksettelsesfasen, kan føre til mindre dokumentasjon av erfaringer fra denne fasen. 
(Christensen 2015) s. 183. Det blir mindre dekontekstualisering fordi erfaringer ikke 
blir dokumentert og spredd. En tynnere beskrivelse av denne fasen kan føre til at siste 
fase framstår som mindre viktig enn den er. Manglende oppfølging fra ledelsen i denne 
fasen kan i tråd med et institusjonelt moteperspektiv, føre til at endringen blir dårligere 
forankret i organisasjonen.  
Røvik beskriver en generell fare ved dekontekstualisering. Når man skal dokumentere 
erfaringene med en metode, så kan man ikke beskrive hele bildet, derfor vil 
nødvendigvis noe informasjon gå tapt. (Røvik 2007) s.22. Latour illustrerer dette i sin 
modell om reduksjon og forsterkning. Relasjonen til den organisatoriske lokasjon og 
kontekst kan ikke resirkuleres fullstendig, men blir nødvendigvis redusert når en løsning 
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skal beskrives. Samtidig vil dokumentering øke muligheten til å formidle, spre og 
standardisere løsningen, slik blir den forsterket.  (Latour, 1999) Det spesifikke ved den 
konteksten som dokumenteres blir kanskje ikke tatt med, selv om det kan ha betydning 
for det enkelte tilfelle. Men det som kan standardiseres og brukes av andre bør bli med i 
dokumentasjonen. Det gjelder å holde fokus til man har dokumentert siste fase, slik at 
man kan evaluere og finne nye GR-tiltak og slik at andre kan dra nytte av erfaringer og 
forstå hvor viktig det er med oppfølging av GR gjennom hele livssyklusen. 
3.3. Oppsummering  
Det er sammenheng mellom metoder som benyttes i GR og metoder som benyttes i 
forbedringsarbeid. Varianter av Deming’s sirkel kan gjenkjennes i flere metoder. Jeg 
finner likhetstrekk mellom gevinstrealiseringsmetodikken og trekk fra nyrasjonalismen. 
GR representerer en styringsoptimisme ved hjelp av metoder for å følge opp og måle at 
tiltak blir gjennomført. GR har en rasjonell fremgangsmåte for optimal implementering 
som er svært lik metoden for implementering av balansert målstyring (Røvik, 2007) s. 
159. Først samles objektive og kvantitative data, identifisering av hvilke faktorer som 
påvirker verdiskapningen, identifisere drivere, samle inn data, måle effekter og justere 
styringsgrepene. Det tredje kjennetegnet, et rasjonalistisk menneskesyn, kan som nevnt 
tidligere, gjenkjennes i et instrumentelt perspektiv.  
Studier av IKT-implementeringer har kommet fram til kriterier som har betydning for å 
lykkes med å oppnå gevinster. Følgende suksesskriterier trekkes fram i flere 
sammenhenger: Det må arbeides systematisk og målrettet basert på god 
planlegging. Arbeidet må være forankret i ledelsen, i virksomhetens strategi og i 
organisasjonen. Arbeidet må følges opp i alle faser, også over i driftsfasen. Jeg 
relaterer bruken av disse kriteriene til et instrumentelt perspektiv på organisasjonsteori 
og vil se på hvorvidt disse kriteriene er fulgt opp i HMN LØ. 
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4. Metode 
4.1. Innledning  
I den empiriske delen av oppgaven vil jeg studere hvordan gevinstrealiseringsmetodikk 
er implementert i Helse Midt-Norge RHF og St. Olavs hospital generelt med fordypning 
i bruk av metoden ved implementering av økonomi- og logistikksystemet SAP ved St. 
Olavs hospital. Det vil jeg gjøre gjennom å studere dokumenter og intervjubesvarelser. 
Jeg håper å finne informasjon om hvorvidt det arbeides systematisk og planlagt med 
implementeringen og i hvilken grad man har ivaretatt suksesskriteriene og muligheten 
for å lykkes med GR. I dette kapittelet vil jeg redegjøre for metodene jeg har valgt å 
bruke i oppgaven. Underveis vil jeg drøfte styrker og svakheter med undersøkelsen og 
metodevalgene. 
Oppgaven består av dokumentsøk og intervju med 11 personer. Formålet med 
dokumentsøk er å finne informasjon om hvor planlagt og systematisk GR ved 
implementeringen av SAP er og hvor godt GR er forankret i ledelsen, organisasjonen og 
virksomhetens styringsdokumenter. Formålet med intervjuene er å undersøke hvilke 
erfaringer intervjuobjektene har med GR i implementeringen av SAP. Jeg håper det vil 
si meg noe om hvor godt GR er forankret i organisasjonen og i hvilken grad GR blir 
fulgt opp etter idriftsettelse av SAP. En relevant faktor her er om informantene opplever 
at implementeringen har ført til endringer.  
4.2 Valg av metode 
Kvalitativ metode og semi-strukturerte intervjuer 
Jeg har valgt en kvalitativ metode framfor en kvantitativ. En kvantitativ metode gir 
mulighet til å nå mange informanter og et volum av informasjon som er stort nok til å 
trekke konklusjoner som kan være representative for en stor del av populasjonen 
informantene tilhører. Metoden er egnet for å analysere store mengder standardisert 
informasjon og presentere den i statistiske formater slik at man kan identifisere 
hovedtrekk. Kvantitativ metode krever svært standardiserte format for besvarelser. Den 
er lite åpen for å fange opp nyanser og ulike tolkninger av spørsmålene eller fange opp 
forhold man ikke har spurt etter.  
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En kvalitativ undersøkelse består ifølge Silverman av verbale beskrivelser av 
situasjoner i virkeligheten.(Silverman, 2014) s.4. Den kan beskrive fenomen i sin 
kontekst og forklare prosesser og hensikter. Den er basert på teoretiske konsepter og har 
som formål å søke kunnskap og forståelse om fenomenet som undersøkes. En kvalitativ 
undersøkelse er mer egnet til å si noe om prosesser enn om fakta. (Silverman 2014) s. 
69. En kvalitativ metode er egnet for å innhente informasjon fra et mindre antall 
informanter der man kan gå i dybden, fange opp nyanser og ulike vinklinger. Man kan 
bruke ulike metoder fra strukturerte intervju til mere åpne og ustrukturerte intervjuer.  
Spørsmålene i strukturerte intervju har et bundet format, der man i minst mulig grad 
samhandler med informanten for å unngå å påvirke informanten. Formatet er lite 
fleksibelt og lite åpent for tilpasninger, men samtidig blir intervjusituasjonene mer lik. I 
en åpen intervjuform med et naturalistisk metodeperspektiv ønsker man å få 
kunnskap om informantenes subjektive opplevelser og følelser om tema. Man åpner for 
at informanten kan snakke fritt om tema og de sidene som opptar informanten mest. 
Spørsmålstillingen kan tilpasses etter informanten og spontane oppfølgingsspørsmål kan 
benyttes. En kan få med seg det unike ved hvert intervju og informanten kan belyse 
interessante tema som forskeren ikke var kjent med på forhånd. Ulempen er at det er 
større fare for å påvirke informantenes besvarelse, den er ressurskrevende og lite egnet 
for generalisering. (Silverman 2014) s. 179.  
Intervju er en ofte brukt metode i kvalitative undersøkelser, den gir rike data med 
forholdsvis lite innsats.  Jeg har valgt en åpen og semi-strukturert intervjuform med et 
begrenset antall informanter. Jeg har noen hovedspørsmål og forberedte oppfølgings-
spørsmål, som jeg kan bruke hvis det er nødvendig. Spørsmålene gjelder kjennskap til 
gevinstrealisering, oppnåelse av effektmål og opplevelse av implementeringsprosessen. 
Før jeg startet med å intervjue informantene gjennomførte jeg et testintervju med en 
kollega på egen klinikk for å teste hvordan spørsmålene fungerte. Testintervjuet gav 
rik informasjon og bekreftet at intervjuguiden ville kunne fungere. Jeg hadde nytte av 
testintervjuet for å forstå enkelte informanters hverdagssituasjon, stille relevante 
oppfølgingsspørsmål og for å få trygghet til å starte intervjuundersøkelsen. 
I forbindelse med oppgaven intervjuer jeg 11 informanter. Ulempen med få informanter 
er at jeg ikke kan si noe om hvor representative funnene er for hele populasjonen av 
SAP-brukere, som er ca 1100 personer ved St. Olavs hospital. Foruten noen faktaopp-
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lysninger er funnene kun representative for den enkelte informant og kan ikke benyttes 
til generalisering, det vil si trekke konklusjoner som gjelder hele populasjonen. Det er 
likevel eksisterende fenomener og opplevelser jeg får informasjon om. Slik sett bidrar 
undersøkelsen til å gi et mer nyansert bilde av virkeligheten.  
IBE, slutning til beste forklaring, (Okasha, 2016) s. 24 er en metode der man forsøker å 
trekke en konklusjon basert på ulike typer observasjoner som til sammen fører fram til 
en forklaring. Dersom jeg skal kunne trekke konklusjoner med høy troverdighet / 
validitet om enkelte fenomener, er det viktig at flere referanser bekrefter det samme og 
fungerer som kryssreferanser for hverandre. Det må være konsistens / reliabilitet i 
funnene. (Silverman, 2014) s.21 og 83. I denne oppgaven benytter jeg både teori, 
dokumentstudier og intervju. Informasjon fra studie av interne styringsdokumenter og 
prosjektdokumenter vil kunne fungere som en kvalitetssikring av funn fra intervjuene 
og styrke troverdigheten, dvs validitet til funnene samlet sett. Dersom andre forskere 
skulle gjøre den samme undersøkelsen bør de kunne finne og få bekreftet de samme 
funnene når det gjelder informasjon fra dokumenter og den delen av informasjonen fra 
informantene som kan defineres som kontrollerbare fakta. Men dersom andre forskere 
intervjuer 11 andre personer, kan de få fram andre opplevelser og erfaringer med 
implementeringen og SAP. I min undersøkelse hadde informantene ulike erfaringer med 
SAP og implementeringen. Informantene ga ikke et ensidig inntrykk som kunne gi 
grunnlag for å tro at man ville få de samme beskrivelsene hvis man spurte noen andre. 
Replikabiliteten i besvarelsene er svak. (Silverman, 2014) s. 83. Man kan ikke trekke 
induktive slutninger basert på informantenes erfaringer. 
Subjektivt eller objektivt perspektiv ved naturalistisk metode 
Gjennom intervjuundersøkelser ønsker jeg å finne ut noe om informantenes erfaringer 
med gevinster og GR ved denne implementeringen. Jeg tolker intervjuene ut fra et 
ståsted i naturalistisk metodeholdning, der jeg har fokus på å forstå informantenes 
subjektive opplevelser, kjennskap til fakta og tolkninger av verden slik de ser den.  
Tilhengere av naturalismen som forskningsmodell mener at erfaring kan forstås 
gjennom empatiske, åpne intervju hvor man etablerer en dialog der dypere meninger 
kan komme til uttrykk spontant. (Silverman, 2014) s. 24. Tanken er å få frem data som 
gir en autentisk innsikt i informantenes erfaringer. Dette oppnås gjerne gjennom åpne 
ustrukturerte intervjuer. (Silverman, 2014) s. 173. Intervjuobjektenes påstander kan ikke 
automatisk tas for god fisk og tolkes som objektivt fakta. Det som er objektiv 
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observasjon er å registrere at den enkelte informant opplever og tolker virkeligheten slik 
den gjør.  
Utvalg av informanter 
Utvalget av intervjuobjekter er ikke tilfeldig, men valgt ut fra hvem som kan gi 
relevante svar ut fra formålet med undersøkelsen. Det er et formålsutvalg. (Silverman, 
2014) s. 61. Populasjonen, som intervjuobjektene hentes fra, er ansatte ved St. Olavs 
hospital som tilhører et formålsutvalg fordi de har en rolle i implementering og 
forvaltning av SAP eller rolle som bruker av SAP. For å få en bredere representasjon er 
utvalget sammensatt av representanter fra ulike nivå i organisasjonen, fra prosjekt-
ledelse, linjeledelse, mellomledelse, til økonomirådgivere og bestillere. Foruten 
prosjektledelsen er informantene hentet fra 2 ulike klinikker. Jeg håper at bredden i 
utvalget vil gi innsikt i ulike opplevelser, behov, forventninger og kompetanse knyttet 
til GR i SAP. 
Jeg har valgt noen intervjuobjekt strategisk på grunn av deres rolle i implementerings-
prosjektet. Først og fremst lokal prosjektleder, som videre har anbefalt meg å intervjue 
andre ledere i SAP-forvaltningen. Dette er i tråd med snøballmetoden hvor man spør 
informanter om tips til nye informanter. Øvrige intervjuobjekt er valgt gjennom å 
kontakte 2 klinikker jeg fikk anbefalt og be hver klinikk om relevante informanter som 
har roller i SAP som økonomirådgiver, seksjonsleder med budsjettansvar og bestiller.  
Jeg har tatt kontakt med informantene via e-post eller telefon. Jeg sendte ut samtykke-
skjema på forhånd, med en kort informasjon om tema for undersøkelsen. Selve intervju-
guiden ble ikke sendt ut på forhånd. Jeg ønsket ikke at informanten skulle forberede 
seg, det ville endret bilde av hvor mye kjennskap de har til GR. Intervjuene foregikk på 
møterom på deres arbeidssted eller på mitt kontor, alt etter informantenes ønske og hvor 
det var mulighet for å sitte uforstyrret. Foruten intervjuobjektene har jeg hatt nytte av 
samtaler med egen klinikksjef, økonomirådgiver i egen klinikk, regional prosjektleder 
og gevinstkoordinator i Hemit. 
Innsamling, behandling av data og sporing av referanser  
I arbeidet med teori og dokumenter har jeg først skrevet referat fra de artikler og 
dokumenter jeg har lest som jeg har funnet relevante for oppgaven. Det har vært en 
nyttig prosess for å komme godt inn i stoffet. Etter hvert som jeg har bearbeidet 
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forskningsspørsmålene har jeg redusert referatene til det jeg finner relevant for 
undersøkelsen og som bidrar til å belyse problemstillingen og forskningsspørsmålene.  
I forbindelse med intervjuundersøkelsen har jeg samlet inn informasjon om navn, 
stilling, klinikk, hvordan den enkelte bruker SAP, hvilken kjennskap og erfaring de har 
med GR og hvordan de opplever situasjonen etter innføring av SAP. Informasjonen vil 
bli brukt i anonymisert form. Men hvilken rolle informantene har kan være relevant i 
analysen av intervjuene.  
Intervjuene er tatt opp på bånd og transkribert. Jeg har ikke transkribert tenkepauser, 
hm, eh og andre lyder fordi det er tidkrevende og lite relevant for denne oppgaven der 
jeg er mer interessert i innholdet i det informantene sier enn å tolke måten de sier det på. 
Ideelt skal man dokumenterer alle tenkepauser og lyder. Det kan ligge informasjon i 
disse lydene om troverdighet og hvilke emosjoner, stakes, agendaer som preger 
informanten. Jeg velger å begrense min undersøkelse til hva informantene fortelle med 
ord fordi jeg anser det som adekvat for denne undersøkelsen. (Silverman, 2014) s. 89. 
Temaet er av en slik art at en analyse av informantenes emosjonelle status eller agenda 
under intervjuene, anses å være utenfor tema for analyse. Rådata blir tatt vare på og er 
tilgjengelig for kontroll, inntil oppgaven er godkjent. Slik skal det være mulig å 
kontrollere fremgangsmåten, om det er valide, bekreftbare, pålitelige data og at det ikke 
er tilsiktet påvirkning av informantenes svar (Silverman, 2014) s. 20. Jeg har laget et 
sammendrag av alle intervjuene, for å få en samlet oversikt over alle svar til det enkelte 
spørsmål. Her har jeg endret dialektuttrykk til bokmål for å anonymisere ytterligere.  
Endring av plan underveis når det gjelder intervju av klinikksjefer. 
Når det gjelder å intervjue klinikksjefer, har planen endret seg underveis. Opprinnelig 
var planen å intervjue klinikksjefene. Når implementeringen settes i drift og prosjekt-
fasen avsluttes, overlates ansvaret for gevinstrealisering til linjeledelsen. Min tanke var 
derfor å spørre hvilket forhold klinikksjefene hadde til dette ansvaret og hvordan de 
hadde tenkt å følge opp. Men underveis fant jeg ut at linjeledelsen, i form av klinikk-
sjefer, ikke har hovedansvaret for GR etter denne implementeringen. I dette tilfellet er 
det økonomiledelsen som er definert som linjeledelse og har ansvaret for å følge opp 
GR. Da jeg fikk kjennskap til dette tenkte jeg at det var lite relevant å intervjue 
klinikksjefene, så jeg gikk bort fra den planen.  
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Etter at intervju-undersøkelsene var fullført og under analysering av funn, fant jeg ut at 
det likevel ville være nyttig å få informasjon fra klinikksjefer. Et av suksesskriteriene 
som går igjen i litteraturen jeg har arbeidet med er «forankring i ledelsen». Selv om 
klinikksjefene ikke har hovedansvaret for GR i denne sammenhengen, så er det de som 
har myndighet til å foreta endringer i egen klinikk og legge til rette for å høste lokale 
gevinster. Jeg valgte derfor å stille noen få spørsmål til klinikksjefene for de 2 
klinikkene som er med i undersøkelsen. På grunn av tiden begynte å bli knapp, måtte 
det bli en enklere form for undersøkelse. Jeg sendte en e-post til klinikksjefene og 
spurte om de ville svare på 3 spørsmål om sin forståelse av GR, sin egen rolle i GR i 
SAP og om de har foretatt endringer i egen organisasjon i forbindelse med 
implementering av SAP.  
Denne formen for undersøkelse, via e-post, var effektiv når det gjelder tidsbruk og 
tilgjengelighet. Men det var en mer usikret undersøkelsesform, når det gjelder 
personvern og faren for at besvarelsene kunne kommet på avveie.  En annen ulempe er 
at jeg mister muligheten til å stille oppfølgingsspørsmål, avklare misforståelser og jeg 
mister muligheten til å fange opp andre interessante forhold.  
Etiske betraktninger ved undersøkelsen 
Intervjuundersøkelsen er godkjent av NSD med referanse 357350.  Med de premisser at 
identiteten til intervjuobjektene oppbevares adskilt og utilgjengelig for andre. 
Navneliste, opptak og transkripsjon vil bli slettet etter at oppgaven er fullført og bestått. 
Informantene har fått en kort informasjon om formålet med undersøkelsen, om hvordan 
data blir behandlet og om hvilke rettigheter de har til gjennomlesing og sletting. (Se 
vedlegg) Informantene har gitt skriftlig informert samtykke til at jeg bruker 
besvarelsene i henhold til de rammene jeg har beskrevet og som NSD har gitt. 
I meldeskjema til NSD svarer jeg på spørsmål om etiske utfordringer ved 
undersøkelsen. Denne undersøkelsen samler ikke inn og undersøker ikke sensitiv 
informasjon om informantene. Innsamlet data skal ikke brukes til andre formål enn 
denne undersøkelsen. Det eneste som kan ansees sensitivt er de meninger informantene 
gir uttrykk for. Disse beskyttes gjennom anonymisert behandling.  
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4.2 Metode for analyse av data 
Her vil jeg beskrive hvordan jeg vil analysere data jeg har samlet inn. Jeg behandler 
besvarelsene samlet og sammenligner ikke en gruppe mot en annen, til det føler jeg at 
materialet er for lite og for sprikende. Men noen betraktninger fra prosjektleder trekkes 
fram på grunn av den spesielle informasjonsverdien hennes besvarelse har.  
I neste kapittel vil jeg presentere informasjon om forskningstema som jeg har funnet i 
dokumenter. Jeg vil se på dokumenter som sier noe om planer og føringer for bruk av 
GR og referere det jeg mener er relevante utdrag av disse. Dokumenter er en slags re-
presentasjon av virkeligheten mer enn den reelle sannhet. Plan- og styringsdokumenter 
eksisterer og er i seg selv en realitet, men om de blir overført til handling eller gjen-
speiles i organisasjonens rutiner, beslutninger og tilstand er en annen sak (Silverman, 
2014) s. 285. Ut fra et konstruksjonistisk synspunkt ser man på organisasjons-
dokumenter som det de er og på hvilket formål de har. Gjennom intervjuene kan man få 
noen inntrykk av hvor godt implementert innholdet i dokumentene er i organisasjonen.  
Deretter vil jeg presentere intervjuguiden og funn fra intervjubesvarelsene. Jeg håper å 
finne indikasjoner på hvor systematisk arbeidet med implementeringen har vært og i 
hvilken grad GR er forankret i ledelsen og organisasjonen og følges opp til siste fase. 
Hvilken effekt GR har kan analyseres som en konsekvens av hvordan metoden har blitt 
adoptert. En god og grundig adoptering vil føre til flere effekter enn en overflatisk 
adoptering. Christensen to organisasjonsteoretiske perspektiv på adoptering av metoder, 
som jeg har valgt å bruke, vil være sentrale i denne analysen.  
I følge Charmaz og Bryant er intervjuer en form for forestilling der intervjuobjektet 
prøver å framstille seg selv på en eller annen måte (Silverman, 2014) s. 202. 
Informanten vil gjerne fremstille seg selv på en fordelaktig måte, rettferdiggjøre egne 
valg eller glatte over manglende kunnskap. Hva vi husker av våre opplevelser og 
erfaringer vil endre seg over tid. Vår presentasjon av en opplevelse vil farges av den 
settingen vi er i når vi presenterer den. Som forsker må jeg derfor ta i betraktning at 
beskrivelser av opplevelser og erfaringer, ikke vil være 100 % presise. Hvorvidt teori, 
dokumenter og intervjubesvarelser bekrefter det samme indikerer hvor troverdig og 
konsekvent funnene er og i hvilken grad de sammen kan bidra til å gi en sannsynlig 
besvarelse av problemstillingen. 
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4.3. Styrker og svakheter med metoden 
Jeg har redegjort for valg av metode for innhenting av informasjon og for styrker og 
svakheter eller fordeler og ulemper med de ulike valg jeg har foretatt. I dette kapitlet vil 
jeg belyse andre utfordringer.  
Bias-utfordringer ved forskning på egen arbeidsplass 
Denne undersøkelsen blir foretatt på forfatterens egen arbeidsplass. Dette er begrunnet i 
at tiden og ressursene jeg har til å gjennomføre en masteroppgave på egen hånd er 
begrenset. Fordelen med å forske på egen arbeidsplass kan være: kunnskap om hvor å 
finne og hvem å spørre om informasjon og lettere tilgang til informasjonen og 
informantene. Bedre forståelse for kontekst, virksomhetens historie, kultur, struktur, 
miljø og stammespråk som gjør at det blir mindre misforståelser i tolkningen av funn. 
Tilgjengeligheten til ressurser er lettere og jeg slipper å reise. Årsaken er også at jeg 
ønsker å gi noe tilbake til min arbeidsgiver som har støttet meg gjennom studiet, i form 
at en oppgave som forhåpentlig kan ha nytteverdi for St. Olavs hospital og andre. Min 
sjef har vært en samtalepartner underveis, uten å legge inn føringer eller bestilling til 
vinkling og resultat. 
En utfordring ved å forske på egen arbeidsplass vil være å holde tilstrekkelig avstand til 
stoffet, se det med et forskerperspektiv utenfra og ikke la seg farge for mye av egne 
opplevelser. Muligheten til påvirkning og manglende distanse til stoffet kan 
kompromittere objektiviteten i funnene. Som ansatt er man institusjonalisert og ser ikke 
virkeligheten med de samme øynene som en forsker utenfra. Det er også en utfordring 
at forskerens relasjon til informantene ikke påvirker informantenes svar. St. Olav er en 
arbeidsplass med over 10.000 ansatte og 20 selvstendige klinikker. I en organisasjon på 
denne størrelsen er det mulig å finne informanter som man ikke har noen relasjon til på 
forhånd.  For å unngå relasjonspåvirkning har jeg valgt å intervjue informanter fra andre 
klinikker som jeg ikke har noen relasjon til.  
Det er en viss fare for selektiv persepsjon fra forfatterens side. Man fatter gjerne større 
interesse for ting man selv kan relatere seg til. Man kan ikke unngå at man oppfatter og 
tolker informasjon ut fra egne referanser. For bedre å kunne forstå hvordan mine 
referanser kan farge oppgaven, vil jeg beskrive hvilket ståsted jeg har for egne 
erfaringer med implementeringen og SAP-systemet: Forfatteren har en administrativ 
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stilling i klinikkens stab der en av arbeidsoppgavene er innkjøp og fakturakontroll. 
Forfatteren hjelper klinikkens økonomirådgiver med opplæring av ansatte. Forfatteren 
har observert implementeringsprosessen fra dette ståsted, fulgt med på informasjon fra 
prosjektledelsen og deltatt i e-læring og klasseromkurs. Forfatteren har ikke noen rolle i 
prosjektet og står ikke i noen forsvarsposisjon når det gjelder implementeringen.  
Usikkerhetsmomenter ved undersøkelsen:  
Jeg ønsker å finne ut om det er fokus på GR etter idriftsetting av systemet SAP. Når jeg 
henvender meg til intervjuobjekter for å spørre om et intervju, så vil jeg sansynligvis 
påvirke dette fokuset. Det er en mulighet for at intervjuobjekter som ikke kjenner GR 
fra før, vil sette seg inn i begrepet før intervjuet slik at de vet hva det dreier seg om. Det 
inntrykket jeg får av fokus kan være et annet enn det informantene ville hatt, hvis ikke 
jeg skulle intervjue dem. I følge hermeneutikken så tolker mennesker sine egne 
omgivelser og handler ut fra tolkningen av vår egen situasjon. I det jeg spør om GR er 
implementert i organisasjonen, bidrar jeg til å gjøre GR mer kjent i organisasjonen og 
metoden blir kanskje oftere anvendt. I den grad denne oppgaven i ettertid vil bli brukt i 
organisasjonen vil den kunne bidra til å sette fokus på GR i HMN LØ og til å gjøre 
metodene kjent og brukt i dette og i andre prosjekter.  
Informantenes opplevelse av SAP kan påvirkes av andre endringer som skjer samtidig 
på økonomifeltet, men som ikke har noe direkte med SAP å gjøre. Forhold som 
informanter kan oppleve som en del av SAP, men som egentlig ikke er det, er innføring 
av RESH-ID og momskompensasjon. St. Olav hospital gikk over til bruk av RESH-ID 
samtidig som det tok i bruk SAP. RESH-ID er et nytt kontosystem for ansvarsområder 
som oppleves som svært tilfeldig og lite systematisk oppbygd. Samtidig inngikk HF-ene 
i statens momskompensasjonsordning fra 2017. Helseforetakene får nå refusjon for 
utgående merverdiavgift, noe de ikke fikk tidligere. Dette kompliserer konteringen av 
fakturaer. Tidligere trengte ikke helsepersonell å kunne momsregler og noen spør 
hvorfor de må forholde seg til dette nå. Prosjektleder ved St. Olav redegjør for dette og 
beskriver hvordan riktig bruk av systemet reduserer utfordringen:  
«Samtidig med innføringa ble det endring i momskompensasjonsordningen og overgang til 
RESH med skifte av kostnadssted. Her var det mange ting som folk opplevde trøblete som ikke 
hadde noe med SAP å gjøre. Når man får mere innkjøp i SAP, klarer man å håndtere 
momsordninga, med manuelle fakturaer blir det mye merarbeid.» 
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4.4 Oppsummering  
I dette kapittel har jeg redegjort for valg av metode og reflekterte over styrker og 
svakheter med den. I oppgaven har jeg valgt å bruke en kvalitativ undersøkelsesmetode 
der jeg innhenter informasjon fra et mindre antall informanter i tillegg til relevante 
styrings- og prosjektdokumenter.  
Studiet gjennomføres på egen arbeidsplass, noe som påvirke objektiviteten i funnene. 
Det er viktig å gå fram så objektivt og balansert som mulig og dokumentere og 
begrunne de konklusjoner en kommer fram til. Jeg håper å finne kryssreferanser mellom 
dokumenter og intervjubesvarelser som kan styrke validiteten til funnene. Dersom funn 
fra annen forskning bekrefter noe av det samme, vil det kunne styrke verdien av mine 
funn. Basert på disse vurderingene er min forventning at funnene vil kunne belyse 
nyanser av virkeligheten og gi noen mulige forklaringer på min problemstilling, uten at 
man kan trekke noen generaliserbare konklusjoner.  
 
5. Empiri - Gevinstrealisering i Helse Midt-Norge 
 
5.1. Innledning  
I denne delen presenteres det empiriske materialet om GR ved innføringen av SAP ved 
St. Olavs hospital. Empiri brukes i forskning om kunnskap innhentet ved hjelp av 
systematiske observasjoner og undersøkelser.  (Store norske leksikon) Her vil jeg 
studere dokumenter for å se på hvordan gevinstrealiseringsmetodikk er implementert i 
Helse Midt-Norge RHF og St. Olavs hospital generelt og spesielt ved innføring av 
økonomi- og logistikksystemet SAP. Jeg vil se på suksesskriterier om hvorvidt GR er 
forankret i ledelsen, i styringsdokumenter og i organisasjonen og om GR har ført eller 
fører til endringer. Underveis vil jeg knytte mine funn opp mot teori og artikler som jeg 
presenterte i del 2 og 3. Til slutt vil jeg vurdere hvorvidt mine funn bidrar til å besvare 
problemstillingen. Kapitelet innledes med en presentasjon av organisasjonen St. Olavs 
hospital og den sammenhengen den står i.  
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5.2. Presentasjon av St. Olavs hospital og dets institusjonelle 
omgivelser. 
St. Olavs hospital er en arbeidsplass med over 10.000 ansatte og 20 selvstendige 
klinikker. St. Olav driver somatiske sykehus både i Trondheim, Røros og Orkdal i 
tillegg til psykiatriske avdelinger i Trondheim. All offentlig sykehusdrift innenfor det 
som før var Sør-Trøndelag fylke, er drevet av St. Olavs hospital. St. Olav hospital er et 
universitetssykehus og har status som regionssykehus for Midt-Norge. Hovedoppgavene 
til St. Olav er behandling, undervisning og forskning. Målene er fremragende 
behandling, forskning på høyt nivå, være sterk på kompetanse og være en attraktiv 
arbeidsplass. Hovedstrategiene er kvalitetsforbedring gjennom integrert universitets-
sykehus, standardisert pasientforløp og optimal ressursbruk.  
Helse Midt-Norge RHF, regionale helseforetak, eier St. Olavs hospital i tillegg til Helse 
Nord-Trøndelag, Helse Møre- og Romsdal, Sykehusapotekene i Midt-Norge HF, 
Helseplattformen AS i partnerskap med Trondheim kommune og Hemit. RHF styrer St. 
Olavs hospital blant annet gjennom styringskrav, mål- og budsjettrammer. Deler av 
budsjettet tildeles av Helsedepartementet ut fra behandlingsaktivitet. RHF er eid av 
Helsedepartementet og får sitt budsjett fra statsbudsjettet med styringssignaler og årlig 
oppdragsdokument fra Helseministeren.  
Hemit - Helse Midt-Norge IT, er en avdeling innen Helse Midt-Norge RF som leverer 
IKT-tjenester, programvare, IKT-utstyr, drift og IKT-relaterte prosjekttjenester til alle 
helseforetakene i regionen. Helseforetakene i regionen samarbeider om store 
implementeringsprosjekt, blant annet ny pasientjournal - Helseplattformen, sak/arkiv-
system - Elements og nytt økonomi og logistikksystem - SAP. 
5.3 Bruk av Gevinstrealisering i Helse Midt-Norge 
I denne delen vil jeg se på hvordan Helse Midt-Norge jobber med GR generelt ved å se 
på hvilke gevinstrealiseringsressurser som er tilgjengelig og hvordan GR planlegges i et 
stort implementeringsprosjekt som Helseplattformen. 
Gevinstrealiseringsressurser i Helse Midt-Norge  
Helse Midt-Norge har etablert en regional Prosjektweb for å holde oversikt over 
dokumentasjon for alle regionale e-helseprosjekter som kjøres i Helse Midt-Norge. I 
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tillegg, inneholder prosjektweben prosjektmetodikk i form av verktøy, rutiner og maler 
som HF-ene kan benytte seg av. Arbeidsflaten for hvert prosjekt er preget av at GR skal 
ha fokus gjennom hele prosjektet. Det er en egen side for «status gevinstoppfølging» for 
hvert prosjekt, der man kan finne detaljer om gevinstoppfølgingen. Hemit holder kurs 
og webinarer for ansatte ved HF-ene i prosjektledelse. Webinarene kan følges via pc på 
de ansattes egen arbeidsplass. Hemit forvalter Helse Midt-Norges prosjektmetodikk og 
har rundt 20 prosjektledere som kjører de regionale e-helse prosjektene i regionen. 
Helse Midt-Norges prosjektmetodikk baserer seg på Prince2 og DIFI’s prosjektveiviser. 
Prince2 er en internasjonalt anerkjent prosjektstyringsmetodikk, utviklet i Storbritannia, 
som benyttes i offentlig sektor i Norge.  
Helse Midt-Norge har opprettet et portefølgekontor for oppfølging av prosjekter der de 
har opprettet en rolle som gevinstkoordinator. Hennes oppgaver er blant annet å følge 
opp rapportering av gevinster på avslutta prosjekter, og være rådgiver for prosjekt-
ledelsen i å utarbeide gevinstrealiseringsplaner i aktive prosjekter, samt bidra med å 
oppdatere maler innenfor gevinstrealisering. Hennes erfaring er at: «mange er ikke klar 
over at realisering av gevinster ved innføring av digitale løsninger innebærer at 
organisasjonen og de ansatte må endre måten de jobber på i dag». 
Presentasjon av gevinstrealiseringsarbeidet i Helseplattformen 
Et omfattende IT-implementeringsprosjekt som foregår i Helse Midt-Norge er 
Helseplattformen (heretter forkortet til HP). Innføring av en ny innovasjons- og utvik-
lingsplattform for felles pasientjournal i partnerskap mellom kommunehelsetjenesten, 
spesialisthelsetjenesten, stat og private helsetjeneste-leverandører. Det er etablert en 
egen prosjektorganisasjon, budsjettrammen for HP er på 3,2 mrd. De har i likhet med 
HMN LØ, knyttet til seg ressurser fra Hemit både når det gjelder prosjektverktøy, 
prosjekt- og IT-kompetanse. 
HP har følgende overordnede målsetting: «Helseplattformen skal gi økt kvalitet i 
pasientbehandlingen, bedre pasientsikkerhet, mer brukervennlige systemer og dermed sette 
helsepersonell i stand til å utføre sine oppgaver på en bedre og mer effektiv måte.»  
HP utviklet høsten 2018 en gevinstrealiseringsstrategi. (Hegrenæs, 2018) s.10. Denne 
strategien gir et relativt detaljert og godt innblikk i hvordan en gevinstrealiserings-
prosess kan organiseres.  
«Målet med å bruke GR som metode er å sørge for at effektmålene for HP oppnås og at det 
medfører konkrete, målbare og dokumenterte gevinster.» (Hegrenæs, 2018) s.4. 
MPA PAB 3001 Kandidatnr. 62  46 
 
Effektmålene gjenspeiler hovedmålene i IKT-strategien. Å sikre at konfigurasjonen er i 
tråd med HMN sine mål og ambisjoner er sentralt. Gevinstene er knyttet til kvalitet, 
effektivitet og kostnads-besparelser. Helsetjenestene skal imøtekomme forventet 
befolkningsvekst og økt behov for helsetjenester uten en tilsvarende ressursøkning. 
Planen sier følgende om organisering og ansvar:  
«For å lykkes med GR må det jobbes systematisk og målrettet. Det etableres et realiserings-
prosjekt med koordinerings- og fagansvar for gevinstrealiseringen. Ved operasjonalisering av 
GR-strategiene vil det være avgjørende at linjeorganisasjonene med støtte fra realiserings-
prosjektet samarbeider om beskrivelse av tiltak og ansvar for realisering. Ansvar for organisa-
toriske endringer, som er en forutsetning for GR, vil ligge hos linjeorganisasjonen.» (Hegrenæs 
2018) s.4. 
HP viser til Riksrevisjonens rapport 1/2015 som fant at de fleste metodene for GR har 
som utgangspunkt at IKT-investeringer bør anses som endringsprosjekter siden de 
største gevinstene oppnås når man bruker teknologi for å endre virksomhetsprosesser og 
organisering. 
«Hovedpilarene i gevinstrealiseringsstrategien vil være gevinstdrevet konfigurasjon og 
utvikling, endringsfokusert tilnærming, sterk forankring og involvering av interessenter, fokus 
på måling og lære av erfaring.» (Hegrenæs, 2018) s.20. 
Gjennom innføringsprosjektet og etter at HP er innført forventes flere gevinster som kan 
hentes ut. Rett etter innføring, i tiden preget av stabilisering og tilvenning, bør man ha 
nøkterne forventninger til GR.  Det viktigste målet i denne fasen, er å opprettholde 
produksjonen. Så følger optimaliseringsperioden, her kan man for alvor forvente å 
høste gevinster. (Hegrenæs, 2018) s.23. 
HP demper forventningene til GR rett etter innføringen. HP har sett på erfaringer fra 
andre land i Norden som har gjennomført lignende prosjekter. Et av dem er 
«Sundhedsplatformen» som ble satt i drift i Danmark i 2016. Sundhedsplatformen har 
fått kritikk pga perioden med produksjonsnedgang etter idriftsetting ble vesentlig lengre 
enn forventet. Den Danske Rigsrevisjonen peker på en urealistisk planlagt gevinst-
realiseringsprosess og stedvis uprofesjonell gjennomføring og en oppfølging som ikke 
var god nok. (Rigsrevisjonen, 2017) HP har som mål å opprettholde produksjonen i 
fasen etter idriftsetting. Basert på erfaringene fra Danmark så kan dette være en 
optimistisk og urealistisk plan. Det er underlig at HP skriver i sin GR-strategi at de vil 
opprettholde produksjonen i fasen etter idriftsetting. Produksjonen ved et sykehus kan 
riktignok ikke stanse opp, men erfaring tilsier at man må forvente en viss effektivitets-
MPA PAB 3001 Kandidatnr. 62  47 
 
nedgang i perioden etter idriftsetting. Kræmmergaard beskriver i sine artikler fasen rett 
etter idriftsetting som full av frustrasjoner og nye problemet som måtte løses. 
(Rikhardsson, 2005) s.41 (Kræmmergaard, 2000) s.3. En figur som kalles «The process 
of Transition» illustrerer hvordan produksjonen/motivasjonen endrer seg gjennom 
implementeringsprosessen. Fra moderat effektivitet i gammelt system, til begeistring, 
kanskje overoptimistiske forventninger til nytt system, til startfasen for nytt system med 
frustrasjon og problemer som bringer effektiviteten ned for så sakte å bygge seg opp 
etterhvert som man finner løsninger og nye muligheter i det nye systemet.  Startfasen 
med lavere produktivitet kalles «valley of despair» på norsk omtalt som «dødens dal».  
Fasene i figuren sammenfaller med fasene for GR. I en oppstartsperiode med lav 
produksjonseffektivitet er det sansynlig at det også er lav gevinstrealisering. HP er kjent 
med denne figuren og viser selv til en tilsvarende figur som ble utarbeidet ved innføring 
av journalsystemet Epic i et Hollandsk sykehus i 2013. Følgende figur er hentet fra en 
presentasjon som HP benytter. Det har ikke lyktes meg å skaffe en bedre referanse.  
 
I HP sin strategi kjenner vi igjen organisasjonsendringer som en forutsetning for GR 
med plassering av ansvaret hos linjeorganisasjonen. Samarbeid på tvers av virksomheter 
pekes på som en kritisk suksessfaktor og er en av kjernefunksjonene som HP skal 
videreutvikle ut fra den kjernejournalen som prøves ut i dag og den nasjonale 
målsettingen om «en innbygger – en journal». (Omsorgsdepartementet, 2012 - 2013) 
Virksomhetsovergripende samarbeid er et utviklingstrekk vi har sett mer og mer av 
siden tusenårsskiftet. Jeg har tidligere beskrevet hvordan teknologiutviklingen er med 
på å gjøre dette mulig.  
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Helseplattformens gevinstrealiseringsplan gir et inntrykk av hvor komplisert og 
ressurskrevende gevinstrealiseringsarbeid kan være. Erfaringer Flak peker på er at valg 
av metode bør tilpasses prosjektets størrelse og organisasjonens ressurser. (Flak, 2012) 
Suksesskriterier som trekkes frem er at konfigurasjonen er forankret i HMN sine mål og 
at GR er i fokus i hele konfigureringsprosessen, god forankring og involvering av 
interessegrupper. Det er et mål at rapportering og GR skal inngå i ordinær virksomhets-
rapportering, det gir en større sikkerhet for at det blir fulgt opp. Vi gjenkjenner disse 
prinsippene og vil se om vi finner dem i HMN LØ. 
5.4 Gevinstrealisering i HMN LØ, ved St. Olavs hospital 
Det implementeringsprosjektet jeg har valgt å se nærmere på er HMN LØ. Avgrenset til 
gevinstrealisering ved innføring av SAP ved St. Olavs hospital. Jeg vil først presentere 
prosjektet. 
Presentasjon av HMN LØ ved St. Olavs hospital 
HMN LØ står for: «Helse Midt-Norge Logistikk og Økonomi» et regionalt implement-
eringsprogram av et nytt Økonomi og logistikksystem i hele Helse Midt-Norge med 
flere tilknyttede prosjekter som dekker alle helseforetak i Midt-Norge. Beslutnings- og 
implementeringsprosessen har foregått siden 2014, men utredningsprosessen startet i 
2010. Implementeringsprogrammet eies av HMN. Programmet som er valgt heter SAP, 
og er en programvare utviklet av et tysk foretak: «SAP SE» som utvikler forretnings-
system for storbedriftsmarkedet. SAP ble først tatt i bruk ved de mindre HF’ene i 
regionen, etter 2 års forsinkelse ble SAP tatt i bruk ved St. Olavs hospital den 1.3.2017. 
Fordelen med denne rekkefølgen og forsinkelsen er at man kunne rette opp feil og 
mangler basert på erfaringene fra de første som tok i bruk SAP og gjøre justeringer for å 
tilpasse systemet bedre til St. Olavs organisasjon, ulempen er at engasjementet kan gå 
litt ut av de involverte, grunndata må oppdateres på nytt og det tar fokus fra andre 
prosjekter i en lengre tid. St. Olavs hospital har 1100 brukere av SAP. St. Olav handler 
for 1,84 milliarder kroner pr år, hvorav 55 % er utenfor inngåtte innkjøpsavtaler, noe 
som ikke er bra. HMN LØ har laget en gevinst- og lønnsomhets-analyse ved etablering 
av programmet. Det enkelte helseforetak har laget en gevinstrealiseringsplan og har 
ansvar for å følge opp realiseringen av denne.  
Bakgrunnen for prosjektet er at Helse Midt-Norge må skifte ut økonomi- og 
logistikksystem fordi det gamle systemene ikke tilfredsstiller lover og regler, herunder 
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bokføringsregelverket. Gamle systemer blir ikke lenger tilstrekkelig vedlikeholdt og 
oppgradert. I tillegg ser man behov for forbedring i form av standardisering, 
automatisering, effektivisering, elektronisk samhandling og styringsinformasjon. Her 
ser vi at ytre press i form av lovkrav, teknologisk utvikling og forventning fra 
samarbeidspartnere om bruk av elektroniske formater, er årsaker til endring.  
HMN har følgende mål for ny løsning: 
«Løsningen skal gi grunnlag for god og pålitelig økonomistyring. Den skal dekke alle 
oppgaver, funksjoner og prosesser i forsyningskjedene fra utstyrsbehov til regnskaps-
rapportering. Den skal tilrettelegge for effektivisering og økt kvalitet på ikke-
medisinske tjenester for å gi bedre støtte til de kliniske primæroppgavene. Systemet skal 
være en integrert løsning for all økonomi, regnskap, innkjøp og logistikk i HMN. Det 
skal etableres en felles regional implementering med prosesser for forvaltning.» 
(Albrigtsen, 2010 - 2018) s. 3. 
Gevinstrealiseringsplanlegging i HMN LØ 
HMN LØ har utarbeidet et dokument om metode og prosess for GR. Her beskrives 
betydningen av gevinstrealiseringsarbeidet, så vel som premissene og metoden.  
«I Helse Midt-Norges vedtatte IKT-strategi er det en sentral premiss at gevinstoppfølging skal 
planlegges og gjennomføres. Det understrekes at realisering av gevinster krever lokal 
forankring, ledelsesmessig oppmerksomhet og planlegging. IKT-strategien oppsummerer at de 
sentrale gevinstene kan relateres til bedre styringsinformasjon, bedre ressursutnyttelse, 
forbedret økonomirapportering, bedre varelogistikk og reduserte varekostnader.» (Albrigtsen, 
2014) s.4. 
GR er beskrevet som en av de kritiske suksessfaktorene i innføringsprosjektet. 
«Å realisere gevinster fremmer effektiv ressursbruk. Prosjekter som gir gevinster slik at nytten 
er større enn kostnadene, vil bidra til økt velferd generelt.»  (Albrigtsen, 2014) s.4. 
«Vellykket gevinstrealisering og synliggjøring av resultater kan benyttes til erfaringsdeling, 
læring og forbedring i foretakene i HMN. Det vil også kunne bidra til å generere ytterligere 
realisering av gevinster i senere implementeringsprosjekter i de resterende 
forsyningskjedene.» (s.5)  
Aktiv deltakelse fra ledelsen i arbeidet med GR er svært sentralt og forventninger til 
ledelsen beskrives slik: 
«Å innføre et forretningssystem vil gi store fordeler for hele organisasjonen, men prosessen er 
krevende for de fleste organisasjoner og stiller høye krav til ledelse av gevinstrealiseringen 
som skal gjennomføres. En proaktiv ledelse som involverer seg i arbeidet med å realisere 
gevinster og som støtter prosessen, er en viktig suksessfaktor. Ledelsen på alle nivå må ha 
fokus på dette og etterspørre resultater. Ledelsen må aktivt utføre informasjonsaktiviteter og 
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engasjere seg i aktiviteter som hindrer fremdrift og sørge for at beslutningene er koordinerte 
med andre deler av organisasjonen.» (Albrigtsen, 2014) s. 5. 
Kritiske suksessfaktorer for GR oppsummeres slik: Sterk forankring i toppledelsen og 
forventninger til resultater. En felles oppfatning i organisasjonen om endringsbehovet. 
«Full uttelling for realisering av gevinster vil være en kombinasjon av systemer, prosesser, 
mennesker og organisasjon.» (Albrigtsen, 2014) s.6. Mellomledelsen involveres i 
endringsprosessen. Åpen dialog med fagforeninger, ingen skjulte agendaer, effektive 
beslutningsstrukturer mellom prosjektorganisasjonen og foretakene og realistiske, 
gjennomførbare gevinstrealiseringsplaner. Dette krever full tillit og samarbeid. 
HMN LØ ønsker å etablere målesystem for å måle prestasjoner i forsyningskjedene og 
funksjonsområdene i håp om at det skal bidra til bedre styringssystem og kvalitet i 
beslutningene. Et målesystem er en viktig premiss for å realisere gevinster og bidrar til 
fokus på målene. Det oversetter strategier til operasjonelle mål, bedrer styringsinforma-
sjonen, kommunikasjon av strategier, bedrer beslutningstaking, prioriteringer og gir 
læring og motivasjon hos ansatte. 
St. Olav har et Forbedringsprogram (Helsemn.no, 2019) knyttet til strategien om 
Fremragende behandling hvor man arbeider for å utvikle en forbedringskultur i 
organisasjonen. Denne kulturen og metodikken er viktig for realisering av gevinster 
innen HMN LØ. Metoden som benyttes for forbedringsarbeid i det operative arbeidet 
med GR er PDCA (plan – do – check – act) som er basert på Deming’s kvalitetsfilosofi, 
Demings sirkel / PUKK-hjulet (Planlegge – Utføre – Kontrollere – Korrigere) og som vi 
også finner igjen i BMM-modellen. Det stilles gjentagende spørsmål om effektivitet, 
produktivitet og hensiktsmessighet oppsummert i forbedringssirkler. Metoden er godt 
kjent, mange ved St. Olav er kurset i metoden som en del av forbedringsarbeidet, den er 
relativt enkel å kommunisere og å innarbeide, selv om den krever opplæring. Metoden 
er fremstilt slik: (Plan-do-check-act forbedringssirkel, Deming’s sirkel) 
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(Albrigsten, 2014) s. 12. Denne modellen fremstår mer komplisert og detaljert enn 
BMM-metoden. Men vi kjenner igjen PDCA i de røde feltene. 
 
Gevinstrealiseringsprosessen 









(Albrigtsen, 2014) s.14. 
Denne skissen beskriver en gevinstrealiseringsprosess med 5 faser. Man kan kjenne 
igjen fasene fra The Benefits Management Model (BMM). De to første trinnene 
identifiserer og analyserer gevinstmulighetene fra gevinstplanen og operasjonaliserer 
dem i en gevinstrealiseringsplan. Det er krevende å realisere gevinster og en detaljert og 
gjennomarbeidet plan som beskriver myndighetsforhold, klare mål, tidsplan og ansvar 
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for hva som skal oppnås er essensielt. Trinn 3 – 5 representerer realiseringen av 
gevinstene og målinger. Realiseringen av gevinster kan være en iterativ (gjentagende) 
prosess som strekker seg over år. Denne fasen er mest avgjørende og krevende for å 
oppfylle målene. Det kreves høy oppmerksomhet fra toppledelsen og kommunikasjon er 
en kritisk faktor. Det er viktig å dele suksesshistorier og erfaringer og holde 
motivasjonen oppe når en støter på motstand og stopp i arbeidet. Nederst på skissen 
gjengis Deming’s Plan – Do – Check – Act. De blå horisontale pilene illustrerer 
hvordan planlegging av GR i hovedsak skjer i prosjektfasen, mens realiseringen i 
hovedsak skjer etter iverksetting. 
Hele prosessen krever kapasitet og kompetanse hos nøkkelpersonell som skal drive 
forbedringsprosessene og operativt personell til å bidra aktivt. Rapportering og 
oppfølging må utføres underveis i hele prosjektet. For å realisere gevinster etter at 
prosjektet er avsluttet er det viktig med forankring og eierskap til prosjektet i linje-
organisasjonen og å organisere en effektiv oppfølging der. Oppfølging er en del av 
oppgaven til driftsforvaltningen av LØ-systemet.  
Prosjektet forventet at det ville bli en fase like etter idriftsetting, som ville bli krevende. 
I metode og prosessdokumentet forklares det slik:  
«Nesten uansett hvor mye ressurser bedriften bruker på opplæring og forberedelser vil det 
være en helt ny situasjon den dagen man går i produksjon med nytt system. Det blir en slags 
overbelastning og det vil vare en tid før nye rutiner og kompetansen sitter i fingrene. I en slik 
tid vil det ikke være kapasitet eller kompetanse tilgjengelig for å jobbe med gevinstrealisering. 
Man må prioritere å få den daglige driften til å fungere. Gradvis vil man kunne prioritere 
endringsarbeid og gevinstrealisering.» (Albrigtsen, 2014) s.6.  
Det vises til Læringskurveeffekten: man bruker mye tid på nye prosesser, med antall 
repetisjoner øker effektiviteten og kostnadene synker. Man får mer erfaring, bedrer sine 
ferdigheter og sin kompetanse. Det er en utfordring for ledelsen å bidra til at «dippen» 
etter oppstart, blir kortest mulig gjennom gode forberedelser, opplæring og ved å løse 
uventede utfordringer raskt. 
Beskrivelse av Regional gevinstrealiseringsplan for HMN LØ 
Det regionale programmet har definert følgende gevinstområder for HMNLØ: 
Avtalelojalitet - Kvalitet - System - Effektivisering – Kompetanse. (Åsnes, 2018) 
Gevinster er identifisert og ført opp med begrunnelse, ansvarlig og plassering i den 
lokale gevinstrealiseringsplanen for St. Olavs hospital. Blant gevinstene finner man 
MPA PAB 3001 Kandidatnr. 62  53 
 
bedre avtaledekning som fører til økt avtalelojalitet og kvalitetsgevinster i form av 
bedre oppfylling av lovkrav. System- og effektiviseringsgevinster som bortfall av 
systemkostnader på gamle systemer og automatisering av faktureringsoppgaver. 
Kompetansegevinster med jobbglidning der logistikkpersonell utfører oppgaver for 
helsepersonell. Moderne teknologi muliggjør videre utvikling. (Åsnes, 2018) s. 6. 
Som en del av gevinsthypotesene forventes en effektivisering av antall årsverk innen 
økonomi. Det spesifiseres at: «En total vurdering av organiseringen av økonomiområdet 
vil foretas når innføringen av nytt LØ-system er foretatt.» (Albrigtsen, 2014) s. 20. En 
ser altså for seg at effektiviserende organisasjonsendringer kan bli gjennomført etter 
implementeringen. Nøkkeltall, KPI-er, ble valgt for rapportering og oppfølging av GR: 
andel innkjøp i SAP, avtaledekning, avtalelojalitet, med flere. Avtalelojalitet er området 
med forventet høyest kvantitativ gevinst. En forutsetning er at ny løsning benyttes og at 
man ikke finner seg omveier rundt systemet og handler utenfor systemet. (P. LØ, 2017) 
s.11. 
Arbeidet med GR fortsetter i nye faser av implementeringen. I 2018 startet arbeidet med 
«K2 – videre med SAP», K2 står for kontinuitet, fase 2, og er neste fase av innføring av 
SAP. Det gjenstår 9 forsyningskjeder som ikke er innlemmet i SAP, 4 av disse vil bli 
innlemmet via K2, 4 skal utredes for innlemming og en, innlemmes ikke i programmet 
på grunn av kompleksitet og manglende nytteverdi.(F. LØ, 2018) 
Beskrivelse av gevinstrealiseringsplanen for HMN LØ – St. Olav 
De lokale innføringsprosjektene gis ansvar for å bidra med å estimere gevinstpotens-
ialet, planlegge realisering og hente ut «quick wins» sammen med linjeorganisasjonen.  
De har også ansvar for å kartlegge avtalelojaliteten og eventuelle årsaker til avvik fra 
målsettingen, samt konsekvenser av økt avtalelojalitet. (LØ, 2017) s. 10. 
SAP vil gi bedre styringsredskaper og styringsmuligheter. En viktig system- og 
kompetansegevinst er at SAP-løsningen bidrar til standardisering og informasjon som 
gir bedre styring på logistikk og innkjøpsområdet og bidrar til fremtidig effektivisering. 
Både ledelse og andre har tilgang på mere presise data og data i sann tid. Høsten 2018 
kunne direktøren ved St. Olav få rapport om varekostnader ukentlig, mot tidligere hvor 
rapportene kom en måned i etterkant. I gevinst- og lønnsomhetsanalysen heter det at:  
«De største effektene knyttet til ny logistikk- og økonomiløsning vil være bedre 
styringsinformasjon og at det igjen kan medføre bedre beslutningsstøtte.» (Åsnes, 2018) s.4. 
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Gevinstrealiseringsplanen inneholder en oppfølgingsstrategi for tiden etter 
prosjektavslutning med plan for gevinstrealiseringstiltak og områder der forbedring av 
løsninger og forvaltning vil ha betydning for fremtidige gevinster. (Åsnes, 2018) s.13. 
En utfordring er at kvalitetsforbedringer og tidsbesparelser fordeler seg på mange 
aktører. For mange gevinster er første trinn å forbedre kvaliteten, brukeropplevelsen og 
rutiner, som på sikt bidrar til effektive prosesser og reduserte kostnader. Man ønsker 
større fokus på gevinster ved valg av nye løsninger og på småskrittsutvikling. For å 
oppnå dette må foretakene inkluderes i planlegging av både utrulling og testing. 
Til slutt inneholder planen et oppsett for å analysere risiko og sårbarhet ved viktige 
usikkerheter som kan redusere/øke gevinstene eller kostnadene med realisering av 
gevinster. Et eksempel er en krevende styringsmodell, med mange «kokker». Tiltak som 
foreslåes er faste SAP-koordineringsmøter. (Åsnes, 2018) s.23.  En gevinstrealiserings-
plan skal evalueres og følges opp underveis, samtidig som planen oppdateres. I HMN 
LØ skjer dette ved at status på gevinstplan skal følges opp i SAP-koordineringsmøte 3 
ganger i året. Det er satt som styringskrav at det også skal rapporteres til RHF HMN i 
2018. (Åsnes, 2018) s. 13. 
Jeg har presentert planene for gevinstrealisering i HMN LØ og St. Olav, den følger 
modellen og filosofien i BMM-metoden som er presentert tidligere. I plandokumentene 
understrekes det at gevinstrealisering krever lokal forankring, ledelsesmessig 
oppmerksomhet og planlegging. En ledelse som involverer seg i arbeidet og har fokus 
på dette er en viktig suksessfaktor. Det er viktig at prosessen ivaretar involvering og 
forankring i foretakene. Prosjektet ser at kvalitetsgevinster kan føre til effektivisering på 
sikt. Jeg merker meg også at programmet forventer seg en krevende fase like etter at 
systemet er satt i drift og at mye GR vil foregå i optimaliseringsfasen der etter.   
5.5 Forankring i styringsdokumenter. 
Her vil jeg se på ulike styringsdokumenter for å få svar på hvor godt GR er forankret i 
styringsdokumentene og om det er føringer for å jobbe videre med GR etter at systemet 
er satt i drift.  HMN LØ har laget en gevinstrealiseringsplan og har intensjoner om å 
følge den gevinstrealiseringsmodellen som planen skisserer. Planen krever aktiv 
handling for å realiseres. Jeg vil se på om styringsdokumentene forventer at GR følges 
opp videre i HMN LØ og om det planlegges tiltak etter implementeringen.  
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Et av målene i St. Olavs hospital sin strategi for 2015 – 2018, «Fremragende 
behandling» er «optimal ressursbruk». Dette handler både om helhetlig bemannings-
planlegging og god utnyttelse av driftsmidler og kapital. En kan se for seg at innføring 
av nytt økonomi- og logistikksystem, som forventes å gi bedre kvalitet og kontroll, er 
utledet fra dette strategimålet. (Trondheim, 2015) 
I «styringskrav og rammer 2019 for St. Olavs hospital.»(RHF, 2019) er et av 
styringsmålene «Økonomisk bærekraft» beskrevet som at drift og investeringer skal 
samlet ligge innenfor tilgjengelig likviditet. Noe som er lettere å følge opp jo bedre 
sanntidsrapportering man har. Her leverer SAP bedre og raskere enn tidligere system. 
Dokumentet har et eget kapittel om GR som pålegger helseforetakene å utarbeide og 
følge opp GR av de regionale investeringsprosjektene, som HMN LØ er et av. (kap. 3.3, 
s.16)  
Styringskrav og rammer 2019 har et kapittel om «Videreutvikling av HMN LØ» (kap. 
3.7), med føringer for ytterligere GR. Hovedfokus i forvaltningen av HMN LØ i 2019 
skal være stabilisering og forenkling ved å rette og utbedre feil, mangler og svakheter 
som fører til merarbeid. Hvis det lykkes er det positivt for å bremse ressursbruken på 
systemet. Det er slik kvalitetsgevinster i neste omgang kan føre til effektivitetsgevinster. 
Foretaksgruppen skal ha tett oppfølging med realisering av de planlagte gevinstene og 
rapportering av disse. Ansvaret er punktvis detaljert beskrevet, et av punktene er: 
«Sørge for løpende oppfølging av plan for GR og sørge for rapportering av GR.» Det 
forventes at SAP vil bidra til standardisering av data slik at det bidrar til bedre 
virksomhetsstyring og beslutningstøtte.  
Kapittel 3.8 i «styringskrav og rammer» er viet innkjøp og logistikk. Her står det 
innledningsvis at: «Det finnes fortsatt ytterligere gevinstpotensialer som det i 2019 vil være 
viktig å identifisere og realisere i et samarbeid mellom foretakene i foretaksgruppen og 
Sykehusinnkjøp HF.» Det er konkretisert til økt avtaledekning, gjennomføre gode 
innkjøpsprosesser, analysere legemiddelkostnader, håndtere prisinformasjon, ivareta 
samfunnsansvar i innkjøpsprosesser og bidra til utarbeidelse av metodikk for gevinst-
estimering i samarbeid med Sykehusinnkjøp HF. Innen Logistikk er samordning av 
varesortiment, endringer i forsyningsstruktur og prosesser pekt på som nødvendige 
fokusområder for å bidra til forbedring. I 2019 starter gjennomføring av framtidig 
forsyningsstruktur med etablering av regionalt lager for Helse Midt-Norge. Dette er 
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eksempel på en stor omorganisering som gjennomføres for å oppnå ytterligere gevinster 
av HMN LØ. Her endres organisering, struktur og prosesser for å oppnå forbedring.  
GR knyttes til det regionale standardiseringsarbeidet og det vises til en regional 
gevinstrealiseringsmetodikk som skal følges. Det skal utarbeides gevinstrealiserings-
planer av det enkelte prosjekt med involvering fra linjeorganisasjonene, siden det er 
linjeorganisasjonene som er ansvarlige for å hente ut gevinstene. Her beskrives det at 
man skal rapportere på GR i minst ett år etter idriftsetting. For enkelte prosjekt kan det 
rapporteres i en lengre periode. Det forventes at foretakene bygger opp en kapasitet med 
ressurser og kompetanse knyttet til kontinuerlig forbedrings- og standardiseringsarbeid.  
St. Olavs hospital har i forbindelse med Forbedringsprogram 2019 (Helsemn.no, 2019), 
satt opp «varekostnader» som en av satsningsområdene for 2019. Det er et resultatmål 
for prosjektet å redusere varekost pr avdeling og totalt på St. Olav.  
Spesialisthelsetjenesten, i form av de 4 helseregionene, har gått sammen om å utgi en 
rapport for samfunnsansvar for 2018. (Vorland, Slørdahl, Lofthus, & Nilssen, 2018) Her 
nevnes klimautslipp, matsvinn, redusere forbruksmateriell, etisk handel, forhindre 
korrupsjon og arbeidslivskriminalitet som satsingsområder. Disse satsingsområdene kan 
bedres gjennom gode avtaler med leverandører og lojalitet til de inngåtte avtalene. Dette 
er noe HMN LØ kan bidra til.  
2 år etter idriftsetting av SAP kan man finne krav om å følge opp GR i nye styrings-
dokumenter. Styringskrav og rammer for 2019 har viet stor oppmerksomhet til 
økonomidriften og GR. En kan konkludere med at arbeid med GR etter idriftsetting av 
SAP er godt forankret i styringsdokumentene og at oppdragsgiver følger opp GR.  
5.6 Oppsummering  
I denne delen har jeg sett på plan- og styringsdokumenter for å finne informasjon som 
kan hjelpe meg å svare på problemstillingen om hvordan GR anvendes ved 
implementering av nytt økonomi og logistikk ved St. Olavs hospital.  
Helse Midt-Norge og St. Olavs hospital ser ut til å være nokså godt utrustet med 
kapasitet, kompetanse og ressurser til gevinstrealisering. De har tilgang til ressurser 
både når det gjelder planleggings- og styringsverktøy.  Modellen som benyttes til GR er 
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basert på BMM-modellen og er beskrevet i prosjektdokumenter. Prosjektet drar fordel 
av den kompetanse forbedringsprogrammet har bygd opp. Det er utarbeidet flere 
plandokumenter knyttet til GR med tanke på en nokså detaljert bruk av metoden. GR er 
beskrevet som en kritisk suksessfaktor i HMN LØ som krever lokal forankring, 
ledelsens oppmerksomhet og planlegging.  
GR generelt i implementeringsprosjekter og GR i HMN LØ spesielt, er godt forankret i 
styringsdokumentene både strategidokument, styringskrav og forbedringsprogram. De 
har beslutningstøtte i styringsdokumenter til å kunne prioritere arbeidet med å realisere 
gevinster. Man kan se for seg at det er en sammenheng mellom hovedstrategiene til St. 
Olavs hospital om optimal ressursbruk og HMN LØ sitt overordnede mål om god og 
pålitelig økonomistyring. En forankring i styringsdokumentene er en suksessfaktor, det 
vil føre til større fokus hos ledelsen og få gjennomføringskraft derfra.  
Som delvis svar på første del av problemstillingen finner jeg at plan- og styrings-
dokumenter legger til rette for at det skal arbeides systematisk med GR både i 
planleggingsfasen og etter teknisk implementering. Oppdragsgiverne bruker 
gevinstrealiseringsplanen aktivt som utgangspunkt for å sette mål om videre GR og 
legitimerer dermed oppfølging av GR etter implementering.  
 
6. Intervjuundersøkelse om gevinstrealisering i HMN LØ. 
 
6.1. Innledning 
I forige kapittel så jeg på i hvilken grad GR var forankret i plan- og styringsdokumenter 
og hvor systematisk gevinstrealiseringsarbeidet planlegges i HMN og ved 
implementering av SAP ved St. Olavs hospital. Dokumentene gir inntrykk av at HMN 
har bra med ressurser til GR, systematiske metoder og god forankring av GR hos 
oppdragsgiverne. Gjennom en intervjuundersøkelse håper jeg å kartlegge hvordan 
gevinstrealiseringsarbeidet oppleves i praksis av ulike systembrukere og hvor godt det 
er kjent og forankret ute i organisasjonen. Jeg vil presentere intervjuundersøkelsen, 
noen av mine funn som kan belyse problemstillingen om hvordan GR anvendes i 
implementeringen av SAP og hvilke effekter GR har i prosjektet.  
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6.2. Presentasjon av intervjuguiden 
Jeg viser til intervjuguiden som ligger som vedlegg til oppgaven. Jeg vil presentere 
intervjuguiden og bakgrunnen for spørsmålene. Jeg bruker samme spørreskjema overfor 
alle intervjuobjektene selv om ikke alle spørsmål er like relevant for alle. Hva som er 
relevant for den enkelte, fant vi fram til i dialogen under intervjuet.  
Jeg ber innledningsvis intervjuobjektene fortelle om arbeidet sitt og hvilken rolle SAP 
har i det for å få vite hvor mye de bruker SAP og hva de bruker SAP til. Dette sier noe 
om hvor godt de kjenner SAP og på hvilket grunnlag de har gjort sine erfaringer. 
Jeg stiller et åpent spørsmål om informantens opplevelse av HMN LØ og SAP, hvor jeg 
håper å få rik informasjon om prosjektet. Med spørsmål som har en åpen form er 
muligheten til stede for å få funn jeg ikke har forventet på forhånd. De svarene jeg får 
kan inneholde både fakta, følelser og subjektive opplevelser. Videre har jeg spørsmål 
som jeg håper skal fortelle noe om GR etter idriftsettelse og dens forankring i 
organisasjonen. Ikke alle brukere merker seg målene for en implementering, uavhengig 
av om de har blitt presentert for dem eller ikke. Hvis brukerne kjenner til GR så er GR 
ganske godt forankret i organisasjonen. Brukerne kan vite hva man ønsker å oppnå med 
et system, også om de ikke kjenner til begrepet gevinstrealisering 
De neste spørsmålene handler om brukernes tanker om oppnåelse av effektmål. Også 
her sier svarene noe om GR er forankret i organisasjonen. Det sier noe om hva 
informantene opplever at man har oppnådd og hva de ser for seg at kan oppnås. 
Samtidig vet vi at effekter kan oppnås på nivåer som ikke alle brukere ser. Jeg har valgt 
ut noen av målene for GR som jeg spør konkret etter hvis informantene trenger stikkord 
for å komme på sporet eller for å forstå hva som menes med effekter.  
Et av spørsmålene jeg stiller går på hvorvidt det er en målsetting i HMN LØ å forenkle 
hverdagen for klinisk personell. Det hevdes med jevne mellomrom i ulike kanaler at 
helsepersonell bruker stadig mer av sin tid på administrative oppgaver og mindre tid på 
pasienter. Som en følge av dette etterlyses det gjerne flere ressurser og flere stillinger. 
Samtidig vet vi at det får man sjelden og det er ikke en bærekraftig løsning på lang sikt. 
Vi har en befolkningsutvikling med stadig flere eldre som går ut av arbeidslivet og vil 
trenge helsetjenester og vi har færre i yrkesaktiv alder som kan yte helsetjenester. Vi må 
derfor se på hvordan vi kan bruke de ressursene vi har på en klokest mulig måte. Det 
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bør derfor være et mål for dette systemet og for andre system i helsevesenet, at de 
frigjør kapasitet hos klinisk personell slik at de kan bruke tiden på primæroppgavene. 
De siste spørsmålene handler om opplevelsen av implementeringen av systemet, 
opplæringen og brukergrensesnittet. Hvordan prosessen har vært gjennomført vil 
påvirke muligheten for GR. Hvis opplæringen har vært dårlig, kan det føre til feil bruk 
av systemet eller at ansatte unngår å bruke systemet og handler utenfor SAP. Da skjer 
det lite endring og det vil ikke være positivt for gevinstrealiseringen. 
Som jeg har redegjort for stilte jeg egne spørsmål til klinikksjefene. Gjennom disse 
spørsmålene ønsker jeg å få informasjon om hvor godt GR av SAP er forankret i 
klinikkledelsen. Jeg vil vite om klinikksjefene har kjennskap til begrepet og om de har 
tatt en aktiv rolle og følger opp med endringer i egen organisasjon. Det vil fortelle meg 
noe om forankringen i den lokale ledelsen. 
6.3 Presentasjon av funn fra intervjuene 
Jeg vil her presentere funn fra intervju-undersøkelsene organisert slik at de belyser 
spørsmålene i problemstillingen. Sitater fra informanter står i hermetegn. 
Informantenes rolle i SAP 
Intervjuobjektene som jobber i den lokale forvaltningen av SAP og som jobber som 
økonomirådgivere ute i klinikkene, har SAP som sitt hovedarbeidsverktøy og jobber det 
meste av tiden i dette systemet og utfører flere ulike oppgaver i det. Seksjonsledere på 
klinikker utfører noen få oppgaver i SAP innen bestilling, faktura og budsjettkontroll, 
hovedoppgaven deres er ledelse og helsefaglig arbeid. Bestillerne er ansatte som 
bestiller varer fra en forhåndsdefinert katalog, foretar varemottak og godkjenner faktura. 
(Alt annet innkjøp skal gå gjennom innkjøpere.) Det er ofte klinisk personell med dette 
som en av mange andre oppgaver. De som jobber i SAP-forvaltningen jobber med 
videreutvikling av systemet og med at systemet blir brukt «slik det bør brukes», de har 
fokus på SAP mer eller mindre kontinuerlig. 
Hvordan anvendes gevinstrealisering i implementering av SAP? 
I hvilken grad informantene har kjennskap til GR, kan si noe om hvor godt metoden er 
forankret i organisasjonen. Noen har en vag formening om hva begrepene betyr. «Det 
har noe med økonomi å gjøre. At man skal få økonomisk gevinst.» Det er få som forsøker å 
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definere begrepet, da svarer de heller på hva de tror det betyr for St. Olav i forbindelse 
med SAP. Her er det tanker om gevinster og gevinstrealiseringsmuligheter.  
«At det her verktøyet kan gjøre ting smartere, mere effektivt sånn at vi får redusert kostnader. 
At vi har brukt 100 mill. på å investere i dette programmet og er på vei, de neste 10 årene til å 
bruke mindre penger på det.»  
«Det må jo være dette med avtaler og kostnader rundt det. At det blir rimeligere. En gevinst er 
jo en slags gavepakke, noe en får. At St. Olav får bedre tilbud kanskje, etter hvert.»  
«Jeg tenker på effektivisering, at man får en gevinst av å realisere et nytt verktøy. Vi merker at 
leveringene blir mer riktige, det er bedre leveringskvalitet. No er det ett og samme system, det 
du bestiller, det får du levert og kontrollert i samme system. Før så fikk vi ikke matchet det.»  
«Når du innfører et system som gjør at du får bedre oversikt over hva du bestiller og hva du 
bruker. Kanskje gevinsten er at du ikke bestiller mer enn du bruker. Bedre oversikt over 
varelager.»  
De fleste informantene er inne på hva GR er, men få har et fullstendig bilde. De fleste 
tenker først og fremst på økonomiske gevinster eller effektivisering. Det er få som 
nevner kvalitet. At endring er en forutsetning for GR er godt beskrevet i følgende sitat:  
«At man får mer ut av resursene ved å gjøre ting på en ny måte. Når du endrer en prosess 
f.eks.» 
Det er en viss kjennskap til gevinstrealiseringsplanen blant informantene fra Sap-
forvaltningen.  
«Jeg satt i en referansegruppe, vi jobba ikke særskilt med GR. Etter å ha satt det i drift ser jeg 
bare at vi bruker mere ressurser på de samme prosessene. Vi betaler ekstra for å få til ting. Det 
kan være at det er lurt å bruke litt ekstra folk på dette, for kanskje å kunne spare på 
varekostnader. Vi bruker mere ressurser, men kvaliteten er bedre, vi får riktigere rapporter. 
Om vi får gevinst, er uklart fremdeles.»  
«På St. Olav så har vi satt opp handlingsplan på GR. Der er vi noe med, jeg har et ansvar i 
forhold til varelogistikk, økonomidirektøren har et ansvar. Økonomi har noen oppgaver. Så St. 
Olav har en gevinstrealiseringsplan med utgangspunkt i SAP.»  
Ute i klinikkene er det ingen direkte kjennskap til gevinstrealiseringsplanen.  
«Det var ikke innkalkulert noen gevinster ved innføringa av SAP, tenker jeg. Men man ser 
gevinster i at vi kunne innhente lederinformasjon gjennom SAP-systemet som igjen kunne gi 
oss et bidrag til gevinster. Når vi har verktøyet kan vi få enklere tilgang til informasjon, som 
igjen gir oss mulighet til gevinster.» «Nei informasjon på nettverksmøtene har hittil vært om å 
utvikle HMN LØ, få inn alle punktene, hvordan få ut alle rapportene du trenger, utnytte 
systemet og utviklinga videre. Alt er jo ikke på plass enda.»  
De fleste har en erkjennelse av at det vil ta tid å få ut gevinster og at det krever ytter-
ligere arbeid med endringer. Systemet gir muligheter til å oppnå gevinster som man 
ikke hadde mulighet til før.   
«Selv om vi har kommet langt, så har vi mye å gå på for å optimalisere systemet.»  
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«Når vi får alt dette til å fungere håper vi at helsepersonell kan bruke mer tid på faget sitt. Selv 
om du kanskje får en del motsatte historier akkurat no. Det handler kanskje om hvordan vi 
organiserer oss.» «Første skritt der vi har oversikt over data på St. Olav kan være grunnlag for 
videre digitalisering, robotisering, alt av muligheter som ligger der i dag. Sap er en plattform vi 
må opp på, der vi kan komme oss videre.» 
«HMN har ett verktøy no, som brukes til innkjøp. Vi har aldri før målt avtaledekninga eller 
avtalelojalitet, det gjør vi no. Vi har styringsinformasjon i mye større grad. Vi har et regionalt 
felles logistikksystem. Det gir oss masse muligheter til å bedre økonomien og se hvor stor 
avtaledekning vi har. Så ser vi at den er fryktelig dårlig. Det tror jeg vi viste før også. Men no 
ser vi det. Vi bruker mye ressurser på innkjøp av varer som vi kunne fått til en langt lavere pris 
hvis vi hadde bedre avtaledekning. Avtaledekningen er under 50 % tror jeg.» 
Svarene tyder på at selv om brukerne kan kjenne til enkelte effektmål, som f.eks større 
avtalelojalitet, så har de ikke kjennskap til dette målet som et tiltak i en gevinstrealiser-
ingsplan. De ser enkelttiltak uten å se hele planen. Det tyder på at brukerne ikke har 
kjennskap til gevinstrealiseringsplanen. 
En suksessfaktor er om GR er forankret i ledelsen og styringsdokumentene. Den lokale 
prosjektledelsen har ikke vist til overordna styringsmål i gevinstplanen noe som har 
svekket kommunikasjonen om gevinster.  
«Nei. Det er en svakhet med vår gevinstplan at den skulle vært linket opp mot de overordna 
målene til St. Olav. Mye av gevinstplanen går inn i forbedringsprosjektet. Men folk ser ikke og 
skjønner ikke det. Det har vi ikke vært gode nok til å tydeliggjøre. Kanskje overordna ledelse 
kunne sett og forstått mere av sammenhengene tidligere?»  
I gevinstrealiseringsplanen er det beskrevet at ledelsen har ansvar for å følge opp GR 
etter at systemet er satt i drift og overlevert til driftsorganisasjonen. I dette tilfelle betyr 
«ledelsen» den økonomi- og logistikkfaglige ledelsen og ikke den ordinære 
linjeledelsen bestående av klinikksjefer, ifølge prosjektleder:  
«Med linjelederne i denne sammenheng, menes de som har ansvar for gevinstrealiserings-
planen, det er i dag innkjøpssjef, økonomisjef, logistikksjef og andre som har delansvar. Det er 
2 som har overordna ansvar for alle tiltakene og det er økonomisjef og divisjonssjef for 
Driftsservice. Det er økonomidirektør eller logistikksjef som må gå ut til klinikksjefene hvis de 
skal gjøre noe.»  
Hvilken betydning har organiseringen av oppfølgingsansvaret for måloppnåelsen? 
Fordelen er at den økonomifaglige ledelsen har dette som hovedfokus og forstår 
mekanismen i systemet, mens for den kliniske ledelsen vil HMN LØ måtte konkurrere 
om oppmerksomheten med andre utfordringer. Det vil være mindre fokus på optimal 
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utnyttelse av systemet. Ulempen er at den økonomifaglige ledelsen ikke har myndighet 
til å styre hvordan klinikkene organiserer og prioriterer sitt arbeid med SAP.  
«Det blir satt enda mer fokus på at klinikkene skal bruke systemet. Det har ikke vært stram 
styring av varestyringa. Mye har vært kjøpt utenom avtaler og ikke blitt gjort rede for. SAP 
tydeliggjør dette veldig godt. Det kan hjelpe oss.»   
«Gevinstrealisering går både på kvalitative og kvantitative gevinster og på St. Olav er vi på 
kvalitative. En kan på sikt gjøre de kvalitative om til kvantitative i kroner og øre. Det har vært 
krevende å få folk til å forstå verdien av de kvalitative, det er egentlig veldig liten interesse for 
de. De vil ha tall, ikke kom med forbedringer. Men det henger sammen med at ikke SAP er 
kobla opp mot de overordna målsettingene.»  
Her vises det til at kvalitative gevinster på sikt kan bli kvantitative og økonomiske 
gevinster. Det pekes også på en av ulempene med at målsettingene for HMN LØ på St. 
Olav ikke var knyttet opp mot St. Olavs overordna målsettinger. Det kan bli omkamper 
med beslutningstakere på hva man vil oppnå og hva man skal ha fokus på. 
Beslutningstakerne venter utålmodig på kvantitative resultater. Direktøren har satt fokus 
på et av gevinstmålene, det er et eksempel på oppfølging av GR fra ledelsen:  
«Vi har vi fått en ny direktør som har varekost høyt på lista si. Vi har frigjort folk til å jobbe med 
varekost, peke på varer uten avtaler. Vi har fått kjøpt varer til 2/3-deler av prisen. Med SAP får 
vi fram ting som vi ikke viste før. Verdiene blir tydelige. Det ser jeg som en veldig fordel. Data 
og organiseringen av den er veldig bra.» 
Hvilken opplevelse intervjuobjektene har av HMN LØ, implementeringen og bruken av 
SAP kan si noe om hvor godt implementeringsprosessen har blitt forankret hos brukerne 
og i hvilken grad brukerne er involvert i GR.  
 «Det var utsettelser i 2 runder. Den største jobben var alle registre som skulle samles inn og 
legges inn i ny løsning. De måtte vedlikeholdes når det ble utsettelser.»  
«Vi som samla inn data, kjente ikke den nye løsningen, det var veldig krevende.» 
Noen beskriver at det har vært lite involvering av brukerne i det regionale prosjektet, 
men at det lokale prosjektet gjorde en bedre jobb:  
«Vi føler kanskje at de som har sittet på HMN LØ regionalt har vært litt langt unna drifta og 
ikke kobla seg godt nok på hvilke behov vi faktisk har. De har gjort ting på egen hånd. F.eks 
materialkatalogen. Ting er jo kategorisert helt feil og satt på feil art. Det blir mye opprydding 
etterpå. Og da er det noen muligheter til å ta ut rapporter som vi går glipp av.» 
«På noe er det dårlig kvalitet, kanskje fordi de ikke har vært flink til å spørre kliniske miljøer. 
Lite involvering. Folk fra sykehuset som har vært med i prosjektet glemmer drifta ganske fort.»  
«På St. Olav etablerte vi et implementeringsprosjekt. Prosjektleder holdt hånd om alt som 
skjedde på St. Olav i forhold til implementeringen. Hvem som skulle ha opplæring, brukere, 
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prosjektgrupper, superbrukere. Det var en veldig bra prosess. Så implementeringen her hos 
oss gikk veldig bra. Mye arbeid, mange involvert, men drevet på en fin måte.» 
«Det er et dilemma mellom å komme i mål og å involvere brukerne. Vi har sloss mye for å få 
involvert brukerne og ikke fått gehør, det har ikke alltid vært tid. Så har vi tatt i bruk ressurser 
fra foretakene og tenkt at det var involvering. Hvis du skal plukke ut noen til å representere 
brukerne så må de ha tid og anledning til involvering. Slik var det ikke lagt opp. De var ansatt i 
prosjektet, det ble forlangt 100 % stillinger og det betyr at de var ute av drifta. På lager og 
logistikk var det folk som ikke hadde vært i drift på flere år. Det var en del nye som ikke hadde 
vært her så lenge, de kjente ikke St. Olav. Så det var eksperter, men ikke involvering. Det var 
en av de største bommertene.»  
Her beskrives manglende involvering av brukerne noe som fører til svakere forankring i 
organisasjonen. De som skal delta i oppfølgingen, må også delta i planleggingen. 
Avveining mellom tid og involvering pekes på som et dilemma. Involvering er viktig 
for resultatet, men at tidsbruk kan koste ble belyst i artikkelen til Rikhardsson og 
Kræmmergaard. Det kan bli en lang periode der man ikke har kapasitet til å ivareta 
andre oppgaver på en god måte. Langvarige utsettelser kan også føre til at 
engasjementet for prosjektet avtar. 
Å gi ut nok informasjon underveis i en implementerings- eller omorganiseringsprosess 
er alltid er utfordring. Det vil nesten alltid være noen som mener det er for lite 
informasjon. Men i dette prosjektet uttrykker noen at de er fornøyd. Den lokale 
prosjektledelsen ved St. Olav får skryt for sitt informasjonsarbeid.  
«Mot prosjektet på St. Olav-nivå synes jeg vi har hatt god kommunikasjon.» «Informasjon til 
leverandørene om overgang til SAP var for dårlig.» 
«Informasjonsflyten var for så vidt grei i forhold til hva som kom. Bra informert om selve 
forløpet. Men læringsbiten var ikke optimal.» 
«Det funket stort sett bra, bortsett fra at det var veldig mye arbeid. Ellers synes jeg det var 
ganske godt forberedt på oppsettet og hvordan prosessene skulle gå. På flyt.» 
Opplæringen i form av e-læringskurs beskrives av de fleste som feilslått, men 
klasseromskursene reddet brukerne i havn. 
«Opplæringa var slett, den var slett fra IBM som eide det og fagmiljøene. Vi opplevde at de 
ikke gjorde en god jobb.»  
«E-læringskursene var mindre heldige. Det beste var tilstedekurs.»  
«E-læringskursene tok jo nesten knekken på folk. De fleste skjønte ikke noe av det. Mye kunne 
vært gjort bedre.» 
«Opplæringa var det IBM som skulle kjøre og det på et språk som ingen forsto.»  
Det finnes de som var fornøyd med opplæringen, spesielt hvis de har hatt en lokal 
ressursperson som har vært god på «skulder til skulder opplæring».  
MPA PAB 3001 Kandidatnr. 62  64 
 
«Egentlig veldig bra. Vi har hatt en økonomirådgiver som har vært veldig på fra starten av. Hun 
satte seg veldig godt inn i det og har sittet sammen med hver enkelt av oss brukerne. Først for 
å finne ut hvordan vi skulle bruke det og hva slags rolle vi hadde og så individuell opplæring i 
tillegg til e-læringa og møtene. Synes faktisk det var en god opplevelse.»  
«E-læringa var grei nok. Det var det jeg trengte i forhold til det jeg skulle gjøre. Så er det bare å 
begynne å bruke det, du lærer med å prøve og feile. Jeg har tatt noen telefoner til 
økonomirådgiveren.» 
Hvilken effekt har bruken av gevinstrealisering i prosjektet? 
Dette spørsmålet handler om hvordan GR virker, om det fører til endringer, om det gir 
gevinster og om mulige årsaker til virkninger av GR. Innenfor økonomi- og logistikk-
forvaltningen har HMN LØ ført til noen organisasjonsendringer. Det er opprettet en 
egen forvaltningsorganisasjon for SAP med 32 stillinger regionalt. Ved St. Olav er det 
opprettet en avdeling til lokal forvaltning av systemet og for operasjonelt innkjøp med 8 
ansatte, i all hovedsak omstilling av eksisterende stillinger. Så langt har systemet ført til 
at det er opprettet noen flere stillinger enn det er effektivisert vekk. Det har ført til 
sentralisering av noen oppgaver som før lå ute i klinikkene.  
«Vi har ikke spart penger på å ta i bruk SAP, vi har brukt mer ressurser i oppstarten. Det 
handler om å strukturere alt og det tar tid. St. Olav som organisasjon og LØ som 
driftsorganisasjon skal tilegne seg kunnskaper. Rutinene mot sykehusinnkjøp skal komme opp. 
En del av fokuset ser du nå i forbedringsprogrammet. Skal det gi effekter på lang sikt, så må vi 
gjøre dette på en måte som gjør at vi utvikler fordeler med løsningen. Så det vil komme mer 
ettersom en omorganiserer måten en jobber på og etter hvert som en ser mulighetene.» 
Brukerne har ulike opplevelser av SAP, både positive og negative. Informantene trekker 
fram kvalitetsgevinster i form av analysemuligheter, tallgrunnlag og 
sanntidsrapportering.  
«Utrolig mye bedre kontroll med hva vi bruker penger på. Forutsatt at vi bruker løsningen. Vi 
får egne rapporter i stedet for å måtte spørre leverandørene om rapporter. Vi har mye bedre 
analysegrunnlag. Vi får rapporter mere i sann tid. Rapportbiten har mye potensiale.»  
«Slik verden har blitt så stilles det store krav til optimalisert drift. Vi blir kalt inn til møter når 
økonomien holder på å gå galt, da har vi kommet inn i situasjonen for sent. Tallene var gamle 
før vi reagerte. Dette gir mulighet til å være mer på og skifte retning.»  
 
 «SAP er ikke et enkelt system som du lærer på en dag, også fungerer du. Du må leve det litt. 
Desto mer du lever det, jo dyktigere blir du. Du får flere muligheter.»  
 «Det har blitt uoverkommelig vanskelig å følge med at vi har nødvendig utstyr tilstede. Vi 
mangler de funksjoner som kreves. SAP er ikke designet for konsignasjon. Det er vanskelig å 
lære seg dette. Vi har fått en pro-forma konsignasjonsløsning som ikke fungerer godt hverken 
for oss eller leverandørene. Det krever kompetanse som vi ikke har. I dag er også 
leverandørene veldig automatiserte, de har ikke folk til å være så hands-on som dette krevde.»  
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«Det er for dårlig søkemotor når jeg skal finne ting jeg ikke har artikkelnummer eller 
søkenummer på. Det er veldig mye jobb med å søke, maile fram og tilbake med lageret. Så 
henger det litt av og til. Får feilmeldinger, får ikke til å åpne, må vente, logge ut og inn. Det er 
vanskelig å finne riktig konteringskode, får ikke opp alternativer når du begynner å taste. Det 
kan bli feil koda, da blir det feil statistikk på hva du bruker penger på.»   
Flere beskriver systemet som lite intuitivt. Du må bruke systemet mye for å bli god på 
det. Hvis du bruker det lite, så sliter du. Dersom systemet krever at du må bruke det ofte 
og mye for å bruke det effektivt, så kan systemet føre til at enheter vurderer en ny 
organisering av arbeidet i SAP, med færre og mer spesialiserte brukere, noe som også 
var intensjonen. Teknologien kan føre til organisasjonsendring. 
«Det var litt å sette seg inn i til å begynne med, det er ikke så veldig selvforklarende. Men når 
man har brukt det litt, så lærer man litt. Litt effektivisering, finner noen snarveier. Men det er 
fortsatt ikke helt optimalt, når man ikke har det som sin hovedjobb.»  
«Et mål var færre bestillere, færre med roller. Systemet er slik at det er viktig at du bruker det 
jevnt og trutt. Klinikkene må finne ut hva som fungerer.» 
Det kan se ut som at klinikkene ikke har tatt innover seg at mer spesialisering kan være 
en fordel, kanskje har de til og med gått motsatt vei, slik at det er flere brukere enn før.  
«I det store og hele så har vi flytta de samme folkene over fra gammelt til nytt system. Men 
noen fikk en helt annen eller mye større jobb, enn på det gamle. Systemet er mer krevende. 
Når det gjelder hvor mange som skal holde på med SAP, så var det nok mer spissa før.»  
«Føler ikke at vi har endret måten å arbeide på.» «SAP har ikke endra mye på prosesser. Det 
som har blitt endra mest har vært i forhold til lagerstyring og konsignasjonslager. Arbeidet ble 
noe annet enn det var før. Hvis det skal bli GR her på sikt, må løsningen endres.»  
Her foreslås det at systemet må tilpasses organisasjonen og ikke omvendt. 
Klinikkene har ikke omorganisert i den forstand at de har samlet SAP-arbeidet på færre 
hender, slik planen opprinnelig var. En kan godt se for seg at bruken av systemet hadde 
blitt mer effektiv og flyten mere optimal hvis man hadde samlet oppgavene. Mere av 
innkjøpet ville kanskje foregått gjennom SAP og ikke utenfor. Med færre brukere er det 
lettere å opprette og vedlikeholde et samarbeid med kontaktpersoner i andre ledd av 
kjeden for å oppnå god flyt og færre misforståelser.  
«Når vi får alt dette til å fungere håper vi at helsepersonell kan bruke mer tid på faget sitt. Selv 
om du kanskje får en del motsatte historier akkurat no. Det handler kanskje om hvordan vi 
organiserer oss.» 
Lokal prosjektleder bruker en klinikk som ikke er med i undersøkelsen som et eksempel 
på at lite avtaler fører til mye anmodning (bestilling) og lite automatisk forsyning fra 
lager.   
«Ortopeden har alt for mange anmodere og må se på om dere kan organisere anmodnings-
arbeidet annerledes. Det handler om lite avtaler, sortiment og system osv. Du vil kunne se at 
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det er ganske forskjellig rundt omkring. Vi har til sammen 33 lokale lager i SAP som har 
lagerstyring. En kan spørre om ikke flere burde hatt lager i SAP.» 
SAP har åpnet for nye omorganiseringsmuligheter, det er besluttet å omorganisere til ett 
regionalt lager.  
«Vi har beslutta at vi skal ha ett regionalt lager i HMN. Og det hadde vi ikke klart å få til uten 
SAP. Nå har vi samme innkjøpsverktøy i hele HMN. I dag har vi 6 lager i HMN. Leverandørene 
vil kunne levere til mer gunstige priser. Det må transporteres ut, det vil frigi areal på de andre 
sykehusene.»  
 
SAP har gitt bedre styringsinformasjon:  
«Vi skulle gi lederne bedre styringsinformasjon, og det har det absolutt gjort. Og det er viktig 
informasjon for St. Olav. Forbedre økonomien, fremragende behandling.»  
Informanter fra SAP-forvaltningen sier noe om hvordan det jobbes videre med GR etter 
idriftsetting:  
«I koordineringsforumet prøver vi å organisere. Der har vi blant annet oppfølging av tiltakene i 
gevinstplanen og rapportering av de. Det er linjelederne som er ansvarlige.» 
Spørreundersøkelsen til klinikksjefene 
Klinikksjefene fra de to klinikkene som deltar i undersøkelsen, fikk, som nevnt i 
metodedelen, 3 egne spørsmål, som de besvarte via e-post. Her følger spørsmål og svar 
fra klinikksjefene:  
Hvilken kjennskap har du til gevinstrealisering generelt og spesielt når det gjelder 
HMN LØ og implementering av SAP? 
«Jeg har kjennskap til gevinstrealisering i den forstand at jeg vet hva som ligger i ordet. Jeg har 
liten kjennskap til gevinstrealisering hva gjelder HMN LØ og implementeringen av SAP.» 
«Gevinstrealisering som begrep er velkjent, men er nok et begrep som brukes mest av de som 
er «lengst oppe i systemet» og som brukes som argument når store prosjekter skal 
gjennomføres for å forsvare økonomien i prosjektene - som for eksempel SAP.  Personlig har 
jeg liten kunnskap om gevinstrealisering i forhold til HMN LØ og SAP (se under) - dette var 
systemer som ble innført uten at klinikksjefer var involvert. Vi visste lite før det kom. 
For Klinikken var SAP en katastrofe i starten - det fungerte ikke i forhold til varebestilling 
/logistikk og pasientsikkerhet ble en periode utfordret ved at forbruksvarer manglet. 
Sykepleiere fikk økt belastning pga SAP og vi måtte ansette ekstra person for å ta seg av 
bestillinger/forbruksvarer - ingen gevinstrealisering på det planet.» 
Hva ser du på som din rolle i realiseringen av gevinster knyttet til SAP? 
«Det er uklart for meg hva som skulle være min rolle i realiseringen av gevinster knyttet til 
SAP.» 
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«Min rolle har vært å ta nødvendige grep for å unngå kollaps - og til det trengte vi en ekstra 
person - se over.» 
Har du gjort eller har du planer om å gjøre endringer i egen klinikk for å realisere 
effekter av SAP? 
«Jeg har ingen planer om endringer i klinikken for å realisere effekter av SAP.» 
«Ikke ut over det som er gjort fra min side allerede – se over»». 
Sluttkommentar: «SAP er mye mer enn varelogistikk og spør du økonomene vil du få andre 
svar enn det jeg har gitt. Sykehuset hadde et økonomisystem som måtte skiftes - og det blir for 
lettvint å si at SAP ikke skulle vært innført. Mine kommentarer representerer en flik av 
helheten - og på den «fliken» var det en trasig fødsel.» 
Oppsummering av klinikksjefenes besvarelse 
Klinikksjefene opplyser at de har vært lite involvert i implementeringen av SAP og i 
gevinstrealiseringsplanleggingen. Det kan se ut som at prosessen i liten grad har vært 
forankret hos klinikkledelsen. De ser i liten grad sammenhengen mellom 
organisasjonsendringer i klinikken og muligheten til å hente ut lokale gevinster. 
Andre funn 
Informantene kom med forslag til forbedringer eller videreutvikling. De tar jeg ikke 
med her, men de er å finne i intervjusammendraget.  
6.4 Oppsummering  
Her følger en oppsummering av intervjuundersøkelsen pr forskningsspørsmål. 
Hvordan anvendes gevinstrealisering i implementeringen av SAP ved St. Olavs 
hospital? 
Det er investert store ressurser i form av personell, tid og penger i implementeringen av 
SAP. Gevinstrealiseringsplanen ser ut til å følges opp systematisk og metodisk i form av 
tiltak og rapportering. 
Prosessen gikk noe på akkord med involvering av brukere og god opplæring. Den lokale 
prosjektledelsen har informert aktivt under implementeringen, men GR har i liten grad 
blitt introdusert for brukerne. Gevinstrealiseringsplanen er ikke godt kjent ute i 
organisasjonen. Brukerne er likevel opptatt av å få mest mulig effekt ut av investeringen 
i form av effektivitet, enklere arbeidsprosesser og sparte penger, uten nødvendigvis å 
kjenne til begrepet GR. Gevinstrealiseringsplanlegging synes å være bedre forankret 
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sentralt i organisasjonen enn den er ute i organisasjonen. GR ser ut til å være forankret i 
økonomiledelsen men ikke i klinikkledelsen.  
Hvilken effekt har bruken av gevinstrealisering i prosjektet? 
På de 2 klinikkene som deltar i denne undersøkelsen, er det ikke foretatt vesentlige 
organisasjonsendringer som følge av SAP. Når en i ettertid ser at man trenger 
mengdetrening for å bruke SAP effektivt, så bør man anbefale klinikkene å ta en ny 
gjennomgang av roller i SAP og vurdere å samle oppgavene bedre.  
Det brukes mere ressurser i form av tid og stillinger nå enn før SAP. Det ansees som en 
midlertidig tilstand. SAP-forvaltningen forteller at de jobber systematisk med å 
optimalisere systemet for å oppnå bedre kvalitet på prosessene. Brukerne ser kvaliteter i 
systemet, men for å få full nytte av disse, må mere data inn i systemet. Den informasjon 
man vil få ut kan igjen brukes til å iverksette tiltak som fører til flere gevinster. Det er 
en iterativ lærings- og utviklingsprosess. Det er fortsatt mye ugjort når det gjelder å 
utnytte mulighetene for å realisere gevinster. 
 
7 Analyse av funn 
7.1 Innledning 
Jeg stilte innledningsvis følgende problemstilling som jeg ønsker å belyse gjennom 
studiet:  
Hvordan anvendes gevinstrealisering i implementering av økonomi- og 
logistikksystemet SAP ved St. Olavs hospital?  
Hvilken effekt har bruken av gevinstrealisering i prosjektet? 
Jeg har presentert funn fra det innsamlede datamaterialet som består av dokumenter og 
intervjudata. Som et ledd i besvarelsen av problemstillingen vil jeg analysere funnene 
for å se om St. Olavs hospitals bruk av gevinstrealiseringsmetode ved implementering 
av SAP kan betraktes ut fra et instrumentelt eller institusjonelt perspektiv. Ut fra et 
instrumentelt perspektiv skal mål ha stor betydning for styring av atferd og man 
forventer at effekter tett avspeiler dette. (Christensen, 2015) s. 119. Dersom brukerne 
gjennom sin adferd har vist at de tar implementeringen på alvor, så bør det vises på 
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resultatene, de vil i større grad lykkes med å oppnå effekter. I den grad det viser seg at 
gevinstene lar vente på seg, vil jeg drøfte mulige årsaker til dette og om dette sier noe 
om hvilket perspektiv adopteringen av gevinstrealiseringsmetodikk kan betraktes ut fra.  
7.2 Analyse ut fra et instrumentelt perspektiv  
Det er ulike grunner til at organisasjoner tar i bruk nye organisasjonsteoretiske modeller 
eller metoder. Implementering av nye metoder kan betraktes organisasjonsteoretisk ut 
fra ulike perspektiv. To hovedretninger er den instrumentelle og den institusjonelle 
tilnærmingen. Litt forenklet sagt, så kan en organisasjon som ønsker et verktøy for å 
utføre en oppgave eller løse et problem, betraktes fra et instrumentelt perspektiv.  
Adopterer man en oppskrift fordi den har hatt suksess andre plasser og kan bidra til å 
styrke et image om at man er en moderne organisasjon så kan det betraktes ut fra et 
institusjonelt perspektiv.   
Hvordan kan en institusjonell adoptering av gevinstrealiseringsplanlegging arte seg? 
Den kan være basert på tvungen isomorfisme, ytre press i form av krav fra overordnede 
myndigheter og forventninger fra omgivelsene som svares ut gjennom å utarbeide 
gevinstrealiseringsplaner.  Det kan være normativ isomorfisme. I dette tilfellet kan man 
tenke seg at økonomene som profesjon ønsker å spre modeller som er anerkjente 
innenfor deres nettverk, men som de ikke lykkes med å formidle godt nok ut til resten 
av organisasjonen. Etter mimetisk isomorfisme kan man kopiere modeller for 
gevinstrealisering og selv om man ikke lykkes med å implementere modellen slik at den 
gir effektiviseringsgevinster, så viser man omverdenen at man prøver og får 
anerkjennelse for det. Et institusjonelt perspektiv kan forklare hvorfor man ikke lykkes. 
(DiMaggio, 1991) 
St. Olavs hospital ble utsatt for ytre press til å implementere SAP i form av lovendringer 
og teknologisk utvikling i form av elektronisk samhandling, som de gamle systemene 
ikke kunne ivareta. Overordnede myndigheter krever at gevinstrealiseringsplanlegging 
benyttes ved planlegging av større IKT-implementeringer, slik utøver de ytre press til å 
ta i bruk GR som metode. Oppdragsgiverne krever gjennom styringsdokumentene at 
metoden brukes og følges opp i implementering av SAP.  
Det er mulig at GR kan kalles et motefenomen. Metoden er hverken svært gammel eller 
helt ny, siden den begynte å bre seg for alvor fra ca år 2000. Jeg har inntrykk av at den 
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nå benyttes i stor grad ved større offentlige IKT-implementeringer. Samtidig er det 
fokus på forbedringsarbeid i offentlig sektor, det er et arbeid som foregår etter 
noenlunde samme metodikk. Hvis denne trenden står seg i lang tid så vil det antagelig 
være fordi metoden viser seg å fungere som et reelt forbedringsverktøy og ikke er et 
overflatisk motefenomen. 
Hvor systematisk man implementerer og arbeider med en gevinstrealiseringsmetode og 
i hvilken grad man følger opp metoden helt til siste fase av en implementering sier noe 
om hvorvidt metoden faktisk blir brukt som et instrumentelt verktøy. Flere av artiklene 
jeg har presentert peker på noen suksesskriterier for å lykkes med metoden. Det er 
forankring i virksomhetens hovedstrategi, i ledelsen og i organisasjonen i form av 
involvering som gjentas oftest i artiklene jeg har gjennomgått. Det er viktig at ledelsen 
holder fokus på GR gjennom hele prosessen med planlegging, gjennomføring og 
realisering og følger opp til og med siste fase. Jeg vil se på i hvilken grad disse 
kriteriene preger bruken av GR i HMN LØ og hva det sier som er relevant for 
besvarelsen av mine forskningsspørsmål.  
Forankring i styringsdokumenter.  
Gevinstrealiseringstiltak er godt forankret i virksomhetsplaner både før implementering 
og etter, i det man går inn i optimaliseringsfasen. Men ifølge lokal prosjektleder er ikke 
koblingen mellom gevinstmål for den lokale gevinstrealiseringsplanen og virksom-
hetens overordnede strategi synliggjort, men i den regionale implementeringsplanen og 
gevinstrealiseringsplanen er den det. I langsiktig utviklingsplan for LØ understrekes 
viktigheten av at forvaltnings- og utviklingsplaner er i tråd med overordnede strategier i 
HMN. (F. LØ, 2018) Her nevnes styrende dokumenter som: HMN overordnede strategi 
2030, IKT-strategi for HMN, Overordnet sikkerhetspolicy HMN med flere. Min 
konklusjon er at GR alt i alt er godt forankret i styringsdokumenter.  
Forankring i ledelsen.  
I dette tilfellet er den linjeledelsen som har ansvar for realisering av gevinster, definert 
som den økonomi- og logistikkfaglige linjeledelsen. Fordelen med dette er at de i stor 
grad vil ha fokus på å få realisert mest mulig gevinster av SAP. Og de har kompetanse 
på faget, systemet og prosessene. Dersom ansvaret for GR skulle ligget hos den 
administrative ledelsen, ville fokuset på å følge opp GR av SAP konkurrert med mange 
andre utfordringer og lederoppgaver. Ulempen med den valgte organiseringen er at den 
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økonomifaglige ledelsen ikke har myndighet til å gjennomføre organisasjonsendringer i 
klinikkene og til å håndheve lojalitet mot prosessene, de kan kun veilede klinikkene. 
Min konklusjon ut fra mine funn er at GR er godt forankret hos oppdragsgivere og 
økonomifaglig ledelse, men svakt forankret i klinikkledelsen.  
En årsak til at ansvaret bør ligge hos den ordinære ledelsen er at strategi for IKT-
utvikling bør integreres med øvrig virksomhetsstrategi slik St.meld.nr.17, 2006 - 2007 
(s.22) beskriver.  
«For leiarar i offentlig sektor inneber dette at det ikkje berre skal utviklast kompetanse til å 
styre IKT-prosjekt, men en skal også utnytte IKT til målretta og strategisk verksemdstyring. Det 
vil bli viktig å sikre at digital leiing blir ein integrert del av leiarrolla i det offentlege.» 
Forankring i organisasjonen 
Involvering av ansatte i forberedelsene til implementering av SAP har ikke vært god 
nok og fått konsekvenser for kvaliteten, ifølge informantene.  I det lokale prosjektet har 
det blitt informert mye om SAP og man har gjennomført tiltak for å bøte på behovet for 
opplæring, men man har i liten grad kommunisert ut hva GR er og hvordan det skal 
gjennomføres. Klinikkrepresentanter har ikke vært involvert i arbeidet med 
gevinstrealiseringsplan for St. Olav.(Åsnes, 2018) s.5. Lokal prosjektleder har i 
etterkant av intervjuet forklart at de bevist tonet ned kommunikasjonen rundt GR fordi 
de oppfattet at begrepet var negativt ladet. Begrepet kan gi feil assosiasjoner, noe som 
kom fram i noen av intervjuene. Likevel kunne man kommunisere hva man har 
identifisert av forbedringer som SAP kan føre til og presentere tiltak for å oppnå 
forbedringene. Planene for GR er godt dokumentert, men funnene sier lite om hvordan 
den er kommunisert. Det ser ut som om forankringen av GR i organisasjonen er svak.  
Hvilken effekt har bruken av GR i prosjektet? 
Innen arbeidet med kontinuerlig forbedring lærer vi at du får ingen forbedring uten 
endring. Det samme gjelder gevinster. Organisasjonen bør ut fra dette foreta endringer i 
forbindelse med implementeringen av SAP for å kunne realisere gevinster. Sentralt på 
St. Olav er det etablert en forvaltningsenhet for å drifte og følge opp SAP. Endringer er 
foretatt innen automatisk forsyning og lagerstyring. Regionalt er det også etablert en 
forvaltningsenhet og en stor endring i form av etablering av regionalt lager er på 
trappene, dette vil endre både organisasjon og logistikk.  
I klinikkene har det ikke skjedd store endringer. Det trengs kanskje ikke så store 
organisatoriske grep, men omfordeling av oppgaver kan føre til gevinster. Et grep 
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klinikker kan vurdere er å samle bestillinger i SAP på færre hender og håndheve at bare 
bestiller foretar innkjøp.  Slik får de bestillere som blir spesialister nok til å bli raske på 
systemet og trygge på formalitetene. De ser gevinsten av å være lojal mot framgangs-
måter, man får mer effektive, ryddige prosesser og man får lagret all informasjon om 
varekostnader slik at de kan analyseres og brukes til å høste ytterligere gevinster. 
Klinikkene kan også vurdere om de kan flytte oppgaver fra klinisk personell til 
forsyningspersonell, slik at man får frigjort tid til klinisk arbeid. 
Hvis hvem som helst skal kunne gjøre innkjøpsavtaler, kan en bestilling føre til 
problemer fordi bestilleren mangler kompetanse og gjør feil. Lederne med budsjett-
ansvar mister kontrollen. Å samle innkjøp på faste, kompetente bestillere, vil kunne ha 
effekt på avtalelojalitet, rapportkvalitet, økonomiske- og effektiviseringsgevinster ved at 
klinikken bruker mindre ressurser på bestilling. Prosessene vil flyte bedre på grunn av 
etablert samarbeid mellom forsyning og faste bestillere. Lokal prosjektleder beskriver 
det slik:  
«Et mål var færre bestillere, færre med roller. Systemet er slik at det er viktig at du bruker det 
jevnt og trutt. Klinikkene må finne ut hva som fungerer.» «Så lenge mange kjøper utenom, går 
fakturaer i åpen text, da får vi ikke oversikt over statistikk, hva som kjøpes, KPI-nivå. Vi mister 
kontroll på om vi kan få bedre avtaler.» «Mye å hente på å få opp kompetansen på hvordan 
ting henger sammen. Vi er avhengig av at vi snakker sammen, har tettere samhandling. All 
utvikling av systemet skjer i regionalt perspektiv. Det handler om standardisering, det er en del 
av GP.» «Vi ser at kanskje klinisk virksomhet ikke skal holde på så mye med logistikkoppgaver, 
og det kan jo frigi tid. Men da er det kanskje ikke SAP vi snakker om, men en jobbglidning med 
endring av arbeidsoppgaver. Sap har satt fart i at folk sier at «dette ønsker vi ikke å holde på 
med, dette skal vi ikke holde på med heller.»  
Informantene peker på en annen effekt, en kvalitetsgevinst i form av bedre analyse-
muligheter. Den informasjonen SAP gir om innkjøpsmønster og volum brukes i et 
forbedringsprosjekt for å få ned varekostnadene og er ventet å gi store økonomiske 
gevinster. Det er et eksempel på at en kvalitetsgevinst kan gi økonomisk gevinst i neste 
omgang. (Helsemn.no, 2019) 
Innledningsvis trekker jeg fram sammenhengen mellom organisasjonsutvikling og 
implementering. For å lykkes med å høste gevinster fra en implementering kreves det at 
ledelsen har fokus på god planlegging, gjennomføring, evaluering og oppfølging av GR 
gjennom hele prosjektet og fortsetter å ha fokus på GR gjennom å integrere GR i den 
ordinære virksomhetsstyringen i etterkant av prosjektet. En slik implementeringsprosess 
kan gjenkjennes ved hjelp av et instrumentelt perspektiv på organisasjonsendring.  
MPA PAB 3001 Kandidatnr. 62  73 
 
Det kan være at GR i noen grad vil utebli hvis ledelsen ikke ser sammenhengen mellom 
IKT-implementering og organisasjonsutvikling, følger opp tiltak og gjør endringer for å 
få bedre effekt av investeringen. Man kan gjenkjenne årsaker til at GR uteblir i et 
institusjonelt perspektiv på organisasjonsendring.  
7.3 Mulige årsaker til at gevinstrealisering ser ut til å vente på seg  
Jeg innledet oppgaven med å fortelle om min klinikksjef som reiste spørsmål om ikke 
implementeringen av SAP har ført til at man bruker mer ressurser innen økonomi og 
logistikk og at det ser ut til at gevinstene lar vente på seg. Hvis det er slik at GR uteblir, 
så kan det tenkes ulike årsaker til det. Man kan analysere implementeringen av GR fra 
et instrumentelt perspektiv. Dette perspektivet kan brukes til å forklare hvorfor man 
mislykkes med å adoptere en ny modell i en organisasjon.  
Årsaker til at gevinster uteblir kan være knyttet til hvor godt man har organisert 
implementeringsarbeidet og hvor godt man har fulgt opp sentrale suksesskriterier som 
forankring i ledelse, styringsdokumenter og organisasjon og eventuelt andre suksess-
kriterier. Uten forankring i ledelsen mangler man drivkraft til å gi implementeringen 
prioritet og til å gjennomføre nødvendige endringer. Uten involvering av organisasjonen 
risikerer man å planlegge uten å ha informasjon om forhold man må ta hensyn til og 
uten at brukerne får eierskap til systemet og engasjerer seg i å bidra til at man lykkes. 
Uten god informasjon og opplæring vil det ta lengre tid før systemet blir brukt etter 
intensjonen slik at man høster gevinster av effektiv bruk. Fasen med redusert 
produksjonseffektivitet rett etter idriftsetting kan bli lengre enn nødvendig.  I dette 
prosjektet ser det ut til at det er brukt mye ressurser på implementeringsprosessen, den 
er godt organisert og planlagt. GR ser ut til å være godt forankret i plan- og 
styringsdokumenter, det er godt forankret i den økonomiske ledelsen, men ikke i den 
lokale klinikkledelsen og den er svakt forankret i organisasjonen. Deler av opplæringen 
i SAP kan anses som nokså feilslått og kritikkverdig. Planene for GR er ikke presentert 
ute i organisasjonen og organisasjonen utenfor Økonomiforvaltningen har ikke fått 
opplæring i GR. Hvis brukerne ikke forstår sammenhengen mellom å gjennomføre mest 
mulig innkjøp gjennom SAP og høste størst mulig gevinster, så er det ikke sikkert de 
bruker SAP så konsekvent som de burde, og gevinstene lar vente på seg. 
Er det en form for frikobling når man adopterer GR som metode, men velger å ikke 
kommunisere den ut til hele organisasjonen? Jeg tror ikke vi kan betegne GR som 
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frikoblet i implementeringen av SAP. GR ser ut til å ha en styrende virkning på 
produksjonsaktiviteten for eksempel ved at når man styrer mest mulig av innkjøpet 
gjennom SAP, øker muligheten til å høste gevinster. Kan man ha vært redd for 
frastøting ved å innføre begrepet GR ute i organisasjonen? Prosjektorganisasjonen var 
redd for at begrepet GR var negativt ladet. Begrepet kan assosiasjon med «å realisere 
utbytte ved salg av aksjer». Og det er ikke aksjespekulasjon i en verdibærende 
organisasjon som St. Olavs hospital driver med. Frikobling og frastøting kan 
kjennetegne adoptering av nye metoder ut fra et institusjonelt perspektiv. Det er neppe 
riktig å snakke om hverken frikobling eller frastøting, så lenge hovedinntrykket er at det 
jobbes godt og grundig med å anvende metoden i prosjektet.  
Institusjonaliserte organisasjonsoppskrifter er sjelden totalløsninger for hvordan en hel, 
kompleks organisasjon skal utformes. De er snarere formelelementer, komponenter for 
deler av organisasjonen. (Christensen, 2015) s. 78. Kan et slikt perspektiv forklare 
hvorfor ikke GR er grundig implementert ute i organisasjonen. Betraktes GR kun som 
en institusjonell komponent for økonomiforvaltningen? Det kan tenkes prosjektledelsen 
la liten vekt på å innarbeide GR ute i organisasjonen. Det kan være begrunnet i en 
kalkulert vurdering av at det vil kreve mye innsats å innarbeide GR-kompetanse hos alle 
1100 brukere i en så stor organisasjon, i forhold til hva man forventer at det vil kaste av 
seg. Hvor stor svakhet det er at man ikke har breddet GR fult ut i alle kroker av 
organisasjonen, er det vanskelig å si noe eksakt om.  
En annen mulig årsak til at GR tar tid kan man finne i virusteorien som omhandler at det 
kan ta tid fra nye modeller blir introdusert til de er godt implementert i organisasjonen. 
Hvis man gir modellen tid, så vil organisasjonen etter hvert begynne å bli kjent med GR 
og forholde seg mer og mer til det. Etterhvert vil den kunne nedfeste seg ikke bare i 
språk og dokumenter, men i rutiner, aktivitet, struktur og i målbare resultater.  
Måling av effekter 
Etter 2 års drift med SAP er det begrenset med gevinster som er dokumentert. Det betyr 
ikke at GR i SAP ikke har gitt gevinster, men å få gode målinger av effekter er 
vanskelig. Effektene kan være vanskelig å isolere og identifisere. Resultatet av 
målingene avhenger av om man måler på riktig tidspunkt. Man står gjerne i et dilemma 
der man på den ene siden ønsker å kunne presentere resultater så tidlig som mulig, men 
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på den andre siden vil kunne presentere bedre resultater hvis man venter. Christensen 
skriver følgende om tidspunkt for måling av effekter.  
(Christensen, 2004) s 186. «I en omstillingsfase vil det normalt være mye usikkerhet, motstand 
og uklarheter som kan reduseres etter hvert som reformen går seg til. Så dersom man måler 
effekter for tidlig vil det først og fremst være omstillingseffekter man måler. Dersom man 
venter til omstillingsfasen er over, er mulighetene større til å avdekke varige effekter, 
implikasjoner i normal drift og lettere å påvise kostnadseffektivitet. Samtidig er det 
vanskeligere å isolere effekter av ett implementeringstiltak fra andre endringer som har skjedd 
samtidig.» 
(Christensen, 2004) s.199 «Det er vanskelig å si entydig hva som er effekten av alternative 
organisasjonsformer.»  
Å isolere effekter av kvalitative komplekse organisatoriske endringer er vanskelig. Hvis 
man lykkes med å isolere målbare kvalitative mål, representerer de sjelden hele bildet. 
Og de kan ikke si noe om hvordan gevinsten hadde blitt hvis man hadde valgt en annen 
løsning eller fortsatt som før. Man kan legge mye vekt på kvantitativt målbare og 
operasjonelle effekter på bekostning av ikke målbare forhold som prosesseffekter og 
dermed konkludere på grunnlag av lett målbare, men mindre sentrale effekter. Det er en 
fare for målforskyving der bare det som kan telles teller. Den lokale prosjektlederen 
forteller om en ledelse som er utålmodige etter å få tall på kvantitative økonomiske 
gevinster og ikke ser at de kvalitative forbedringene indirekte vil kunne føre til 
kvantitative forbedringer.  
Det er ikke sikkert prosjektledelsen har lyktes med å formidle realistiske forventninger. 
Det er ikke ukjent at prosjekter kan bli oversolgt ved at forventningene som blir 
presentert for beslutningstakerne er for optimistiske.  
(Christensen, 2004) s. 187 «Reformer blir oversolgt, forventningene for høye og resultatet blir 
vurdert som for dårlig ut fra nye høye forventninger og ikke ut fra hvordan resultatene var før. 
Reformen kan ha gitt urealistisk økte forventninger. Gapet mellom forventninger og 
prestasjoner kan bli større etter at reformen er innført, selv om prestasjonene er forbedret.» 
Å skape urealistiske forventninger til reformer, kan forstås ut fra et myteperspektiv, 
ifølge Christensen. Det kan også være at kravene og forventningene St. Olav som 
organisasjon blir stilt ovenfor er for store i forhold til de ressurser de har tilgjengelig til 
å gjennomføre reformen. Jeg har ikke inntrykk av at optimistiske forventinger har vært 
tilfelle ved innføring av SAP, prosjektplanene beskriver at GR vil ta tid. (Albrigtsen, 
2014) s.6. Jeg har inntrykk av at det har vært ressurser tilgjengelig for reformen, men 
om det har vært nok, vet jeg ikke. 
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Gevinster kan oppstå andre steder og til andre tider enn der investeringen er gjort. 
Dermed blir det vanskelig å identifisere gevinster og knyttet dem til implementeringen.  
St.meld. nr.17 (s. 169): «Gevinstar frå investeringar i IKT oppstår ofte andre stader enn der 
investeringa skjer, og gjerne nokre år seinare. Det er derfor utfordrande å estimere effektar, og 
konsekvensvurderingane bør tolkast i lys av dette.»  
En bestiller ser ikke nødvendigvis sammenhengen mellom system- og avtalelojalitet, 
gode analysedata og muligheten til å framforhandle bedre avtaler med leverandørene, 
for eksempel. HMN LØ er kjent med dette. «Ofte er det slik at forbedringer som en 
aktør gjør i en del av nettverket gir gevinster hos andre aktører i nettverket.» Derfor 
understreker de at «det er viktig å påvise hvor gevinstene oppnås fordi det vil til en viss 
grad være bestemmende for hvilke prosesser som skal prioriteres.» (Albrigtsen, 2014) 
s.7. 
«Organisational lag» 
En årsak til sen GR kan være det som på engelsk kalles «organisational lag» som 
William M. Evan beskriver i en artikkel. (Evan, 1964) Det defineres som avvik i graden 
nye tekniske og administrative ideer blir implementert i organisasjonen. Administrativ 
innovasjon i organisasjoner kan henge etter i forhold til teknisk innovasjon. Årsaker til 
dette kan være at ledelsen kan ha lettere for å fokusere på konkret teknisk innovasjon. 
Årsakene kan være psykologiske eller sosiale i form av endringsmotstand. Ulike fag kan 
ha ulik åpenhet for endring, hvis skillene mellom ulike avdelinger er store, vil ikke en 
positiv holdning til innovasjon i en avdeling spre seg så lett. Hvorvidt nye ideer spres 
ovenfra og ned eller nedenfra og opp, kan ha betydning for spredningshastigheten. 
Dersom trykket på å ta i bruk nye ideer kommer både ovenfra og nedenfra, vil 
sansynligheten for å lykkes være større. 
Hvorvidt «organisational lag» er en årsak til sen GR i SAP kan jeg ikke si sikkert med 
utgangspunkt i forskningsmaterialet. Men en kan tenke seg at «lag» kan være en av flere 
medvirkende årsaker. En medvirkende årsak kan være at ledelsen på ulike nivåer ikke 
har fokus på betydningen av organisasjonsendringer for å realisere gevinster av SAP. 
Det kan være ulik grad av innovasjonsklima og endringsvilje på avdelingene. Et 
universitetssykehus med en visjon om «fremragende behandling» fremmer på mange 
måter en innovativ kultur der man utvikler og tar i bruk de beste og mest moderne 
metodene innen pasientbehandling. Men denne innovasjonskulturen trenger ikke å 
gjennomsyre alle deler av organisasjonen. Innovasjonskultur kan leve side om side med 
konservative holdninger til organisatoriske endringer. (Evan, 1964) s.52. 
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En årsak til mostand kan være hvis det nye systemet inneholder mange nye begrep og 
ukjent symbolikk.(Markus & Pfeffer, 1983) s.209. SAP benytter i noen tilfeller andre 
begreper enn det som er standard i norsk regnskapskultur (eks.: anmode i stedet for 
bestille / attestere). Brukergrensesnittet i SAP har ikke alltid standard symbolikk, dette 
gjør systemet lite intuitivt. Og som tidligere nevnt kommuniserte ikke prosjektledelsen 
GR-planen ut til ytterste ledd i organisasjonen i frykt for at begrepet 
«Gevinstrealisering» skulle skape motstand. 
Implementering av et system som kan rokke ved maktstrukturer og oppgavefordeling 
kan møte sterk motstand. (Markus & Pfeffer, 1983) Standardisering av prosesser i en 
mangefasettert organisasjon, som St. Olavs hospital er, innebærer en viss sentralisering 
av makt og oppgaver. Jeg finner ingen uttrykk for sterk motstand til implementering av 
SAP blant informantene. Mitt inntrykk er at organisasjonen var innstilt på at man måtte 
ha et nytt økonomisystem og at man prøvde å ta de utfordringene det førte med seg. Jeg 
finner heller ingen mostand mot GR, man ønsker at et nytt system skal gi positive 
effekter. Derfra så er det ikke sikkert at alle som har en rolle i GR følger opp, hvis det 
blir krevende for dem.  
At gevinster lar vente på seg kan være som forventet.  
Gevinstrealiseringsmodeller vi har sett på, viser at hovedvekten av gevinstene realiseres 
etter idriftsettelse. Implementeringsprosessen, i likhet med gevinstrealiseringsmodellen, 
deles gjerne i 5 faser. GR skjer i størst grad i den siste fasen etter prosjektoverlevering 
og etter at systemet er satt i drift. Rikhardsson og Kræmmergaard deler den 5. og siste 
fasen i 3 deler, hvorav den første er å ta over, konfigurere og implementere systemet. 
Den andre fasen er å gjøre kontinuerlige forbedringer og maksimering av gevinster. Den 
tredje er å spørre hvordan man kan få enda større nytte av investeringen gjennom å 
implementere systemet bedre med strategier og strukturer i organisasjonen. Systemet 
kan bidra til å skape andre måter å jobbe på og bidra til forbedring i effektiv bruk, 
utvikling og økt forretningsverdi. De fant også at en slik implementeringsprosess 
praktisk talt aldri slutter. Systemet fortsetter å påvirke den framtidige retningen til 
organisasjonen. (Rikhardsson & Kræmmergaard, 2006)  
Helseplattformen ser også for seg 2 stadier etter implementering. En som er preget av 
stabilisering og tilvenning der man bør ha nøkterne forventninger til GR. Til slutt 
kommer en optimaliseringsfase, der man for alvor kan begynne å høste gevinster. De 
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samme forventningene til realiseringsfaser har HMN LØ, i metodedokumentet 
beskrives den første fasen etter teknisk implementering slik:  
«Det blir en slags overbelastning og dette vil vare en tid før nye rutiner og kompetansen sitter i 
fingrene. I en slik tid vil det ikke være verken kapasitet eller kompetanse tilgjengelig for å 
jobbe med gevinstrealisering fordi lederne vil prioritere å få den daglige driften til å fungere. 
Gradvis vil dette endre seg og ledere vil prioritere endringsarbeid og gevinstrealisering. I 
teorien kan dette tilordnes lærekurveeffekten.» (Albrigtsen 2014, s. 6)  
Lokal prosjektleder beskriver erfaringene fra første driftsfase slik: 
«Vi har brukt mer ressurser i oppstarten. Det handler om å strukturere alt og det tar tid. 
Fokuset har vært å få orden på masterdata. Få opp kvaliteten, begynne å få ut tall. St. Olav 
som organisasjon og LØ som driftsorganisasjon skal tilegne seg kunnskaper. En del av fokuset 
ser du nå i Forbedringsprogrammet. Skal det gi effekter på lang sikt, så må vi gjøre dette på en 
måte som gjør at vi utvikler fordeler med løsningen. Så det vil komme mer ettersom en 
omorganiserer måten en jobber på og etter hvert som en ser mulighetene.» 
«Systemet er i konstant utvikling, det er ikke et ferdiglaga program. Det er masse å gå på som 
må leve videre framover, forbedre oss, kna organisasjonen så den passer til verktøyet.» 
Basert på beskrivelsen av GR-modellen og erfaringene fra andre studier, funn fra 
plandokumentene og intervjubesvarelsene , vil jeg konkludere med at realiseringen av 
gevinster i dette implementeringsprosjektet stort sett er som forventet. Man må høste 
data og erfaringer før man ser hvilke muligheter man har og hvilke endringer som 
kreves for å oppnå ytterligere gevinster.   
7.4 Oppsummering  
I dette kapittelet har jeg analysert og drøftet funnene ved hjelp av organisasjons-
teoretiske perspektiver. For å vurdere hvorvidt bruken av GR som metode kan betraktes 
ut fra et instrumentelt perspektiv har jeg sett på i hvilken grad sentrale suksesskriterier 
er etterlevd i bruk av GR ved implementering av SAP ved St. Olavs hospital. Det er 
utarbeidet et omfattende og grundig planmateriale, organisasjonen har tilgang på 
ressurser og kompetanse, gevinstrealiseringsarbeidet er godt forankret i virksomhets-
strategier og styringsdokumenter, i økonomiledelsen, men ikke så godt forankret i 
klinikkledelsen og ute i organisasjonen. Det er fokus på å følge opp GR i lang tid etter 
implementering. 
Hvorvidt det er tett kobling mellom planer og praksis, slik at GR følges opp i praksis 
forteller noe om metoden er forankret eller frikoblet. Jeg har tidligere sett på noen 
suksesskriterier og funnet at ikke alt er like godt forankret, selv om helhetsinntrykket er 
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at metoden er godt implementert i styringsdokumenter og deler av organisasjonen. Jeg 
kan også se på om metoden er godt forankret ut fra hva som skjer på de viktigste 
gevinstområdene. Den siste informasjonen jeg har fått fra prosjektleder er at 
Forvaltningsenheten har fått bedre kontroll på masterdata og at de, sammen med 
Sykehusinnkjøp, oppnår stadig bedre avtaledekning. Økonomiledelsen har våren 2019 
henvendt seg til klinikkene for å få de til å ta en ny vurdering av hvor mange bestillere 
de bør ha og at innkjøp i størst mulig grad skal foretas gjennom SAP (Søraker, 2019). 
Tiltak følges opp gjennom det årlige forbedringsprogrammet, der varekostnader er årets 
satsingsområde. Det holdes jevnlig klasseromskurs, i tillegg til at e-læring fortsatt er 
tilgjengelig, slik at nye brukere får opplæring og tidligere brukere kan få frisket opp sine 
kunnskaper og forbedret sine rutiner. Nye forsyningskjeder innlemmes i SAP. Jeg 
konkluderer med at GR-tiltak blir fulgt opp på de fleste områder og at det eksisterer en 
kobling mellom planer og praksis som kjennetegner en instrumentell tilnærming til 
adoptering av nye organisasjonsmetoder.  
Ut fra det materialet jeg har analysert ser det ut til at det hittil ikke er gjort mange 
endringer for å oppnå forbedringer i forbindelse med implementeringen av SAP og det 
er fortsatt mye ugjort når det gjelder tiltak for å realisere gevinster. Jeg har drøftet noen 
mulige årsaker til at man kan få inntrykk av at gevinster lar vente på seg og kommet 
fram til at sen realisering av gevinster er naturlig ut fra prosessen og er i henhold til 
modellen og erfaringer fra andre studier. Det er for tidlig å si i hvor stor grad man vil 
lykkes med gevinstrealisering. Gevinstene kan vise seg gradvis i årene som kommer, 
etter hvert som man tilpasser organiseringen slik at man kan utnytte potensialet i 
systemet.  
Gevinstrealiseringsmetoden kan være svært ressurskrevende og komplisert, det samme 
er tilfelle med SAP og St. Olavs hospital er en stor og komplekst sammensatt 
organisasjon. Det er en krevende oppgave å lykkes med bruk av GR i implementering 
av SAP slik at man høster gevinster. Til tross for at ikke alle suksesskriterier er fulgt 
opp til punkt og prikke, så mener jeg at denne implementeringen best kan beskrives fra 
et organisasjonsteoretisk instrumentelt perspektiv. Det er lagt ned mye ressurser i å 
implementere metoden og i å ta den i bruk som et verktøy for å realisere gevinster. 
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8 Oppsummering: 
Årsaker til at organisasjoner endrer seg kan forklares ut fra ulike organisasjonsteoretiske 
perspektiv. Ut fra et instrumentelt perspektiv tar organisasjoner i bruk nye metoder som 
verktøy for å oppnå forbedring. Et institusjonelt perspektiv kan forklare adopteringer 
som er en følge av behov for å vise at man innfrir ulike forventinger organisasjonen blir 
utsatt for.  
Implementering av IKT-systemer kan betraktes som organisasjonsutviklingsprosjekter 
med formål å oppnå forbedringseffekter. Det er ikke bestandig prosjektene lykkes. GR 
er en metode som benyttes til å planlegge, følge opp og dokumentere at man oppnår 
gevinster av implementeringsprosjekt. Eksempler fra innføring av økonomisystemer har 
vist at jo større endringer man ønsker å utføre, jo større utfordringer møter man, men 
man får også større effekter. Organisasjonsendringer skjer ikke bare som planlagt 
tilrettelegging og implementering av nytt system, de skjer også ut fra muligheter som 
åpner seg i etterkant av implementeringen i hele levetiden til systemet. Arbeid med å 
følge opp organisasjonsutvikling i fasen etter implementering av ny metode får ofte 
mindre oppmerksomhet fra ledelsen og erfaringene er derfor i mindre grad beskrevet. 
GR krever ressurser og systematisk innsats fra ledelse og organisasjon og det kreves 
fokus på gevinster gjennom hele levetidssyklusen til systemet. God forankring i 
virksomhetens strategi, ledelse og organisasjon er sentrale suksesskriterier. En kan 
bruke organisasjonens eksisterende ressurser og teknikker til GR og integrere GR-
planleggingen i den øvrige prosjektplanleggingen og virksomhetsoppfølgingen. En 
metode som ofte brukes i norsk offentlig sektor er «Benefit Management Modell 
(BMM)» Som består av 5 faser fra identifisering, planlegging, gjennomføring, 
evaluering og registrering av nye gevinster. Prosessen gjentas for å følge opp nye 
gevinstmuligheter som man finner underveis.  
Jeg stilte innledningsvis følgende problemstilling: 
Hvordan anvendes gevinstrealisering i implementering av økonomi- og 
logistikksystemet SAP ved St. Olavs hospital. 
Hvilken effekt har bruken av gevinstrealisering i prosjektet? 
Helse Midt-Norge RHF med St. Olavs hospital benytter BMM som metode for GR 
under implementeringen av økonomi- og logistikksystemet SAP. De synes å være godt 
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utrustet med ressurser og kompetanse på metoden. Gevinstrealiseringsarbeidet er godt 
forankret i virksomhetens overordnede strategi og blir fulgt opp etter implementeringen 
via årlige styringsdokumenter.  Det jobbes strukturert og metodisk med GR. Men 
forankringen hos klinikkledelsen og brukerne i organisasjonen ser ut til å være svak. 
Basert på mine funn vil jeg si at: Til tross for svak forankring av gevinstrealiserings-
arbeidet på noen områder, anvendes gevinstrealisering som metode for organisa-
sjonsendring i all hovedsak i tråd med et instrumentelt perspektiv.  
I forbindelse med implementeringen ble det foretatt noe omorganisering på økonomi og 
logistikkfeltet for å etablere en forvaltningsorganisasjon for SAP. Ut over det er det ikke 
foretatt vesentlig organisasjonsendringer som følge av implementering og bruk av GR 
på andrer plan i organisasjonen. Man kan enda ikke vise til dokumenterte gevinster i 
stor grad. Dette begrunnes i at tiden fra baseline for måling av gevinster fram til no er 
for kort og for lite tallmateriale er hittil registrert i SAP. 2 år etter teknisk implemen-
tering av SAP ser det ut til at man befinner seg i fasen der den første ressurskrevende 
tiden etter idriftsettelse er i ferd med å avsluttes. Man går nå inn i optimaliseringsfasen, 
der man skal organisere seg slik at man kan begynne å realisere gevinster for alvor. At 
man hittil har brukt mer ressurser enn før og ikke realisert store effekter, ser ut til å være 
som forventet. Men etter 2 år begynner kvaliteten på masterdata og analysematerialet å 
bli godt nok til å benyttes til ytterligere GR. Nye forsyningskjeder skal implementeres i 
SAP og en strukturell omorganisering i form av et regionalt lager er under planlegging. 
Et annet gevinstrealiseringstiltak som er igangsatt er et prosjekt for å få ned varekost-
nadene gjennom leverandørforhandlinger. Dette er tiltak som fører til større gevinster. 
Funnene gir i liten grad grunnlag for å se på implementeringen med hovedvekt på et 
institusjonelt perspektiv og benytte dette perspektivet som begrunnelse for å hevde at 
man ikke lykkes med å oppnå vesentlige gevinster. 
Følgende sitat beskriver hvilken fase organisasjonen er i, hvordan BMM-modellen for 
gjennomføring av gevinstrealisering fungerer med iteriske sirkler av forbedringsarbeid 
og forventninger om effekter i mange år framover: 
«Vi er bare så vidt kommet opp å gå for å utnytte systemet og forbedre det. GR tar tid. Vi må 
forandre planer underveis, når du har fått på plass noe, så ser vi hele tiden nye ting. Det 
kommer til å forandre oss mer enn vi er klar over, ikke minst når det gjelder tjenester og 
helsetjenester.»   
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DFØ  Direktoratet for økonomistyring 
HMN  Helse Midt-Norge 
HMN LØ Helse Midt-Norge Logistikk og Økonomi 
RHF  Regionalt Helseforetak, eier av HF-ene i regionen. 
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HF  Helseforetak – det enkelte sykehus som er en egen virksomhet, juridisk enhet, 
men kan ha flere geografiske lokasjoner. (St. Olavs hospital med Øya, Orkdal og 
Røros, Helse Nord-Trøndelag med Levanger og Namsos.) 
HEMIT Helse Midt-Norge IT. Helse Midt-Norges interne IKT-leverandør.  
SAP  Et økonomi og logistikksystem for storbedrifter utviklet av det tyske foretaket: 
«SAP SE» eid av IBM. 
GR Gevinstrealisering (Min forkortelse) (Engelsk: BM = Benefit Management) 
KPI (eng.: Key Performance Indicator) viktige nøkkeltall. KPI brukes for å evaluere 
måloppnåelse.  
IKT Informasjons- og kommunikasjonsteknologi 
Konsignasjon Varer i kommisjon. Leverandøren holder lager ute hos kunden. Kunden 
faktureres når varer tas ut av lager. Brukes på St. Olav ved operasjonsenheter 
og spesiallaboratorier der det kreves rask tilgang til en mengde dyre 
spesialkomponenter. Som ulike stent for utblokking av årer og ulike proteser 
og deler til disse. 
Batch Parti/bunt  
Anmode Bestille. En anmoder er en som bestiller /anmoder om varer fra en 





MPA PAB 3001 Kandidatnr. 62  85 
 
Intervjuguide 
Dette er en intervjueguide i forbindelse med Masteroppgave i Studiet i Master of 
Public Administration ved Høgskolen i Innlandet – Lillehammer – INN 
Student og intervjuer: Randi Kristiansen Lien 
Tema: 
Gevinstrealisering ved innføring av nytt logistikk- og økonomisystem i 
Helse Midt-Norge, St. Olavs hospital. 
Formål 
Formålet er å studere fenomenet Gevinstrealisering ved implementering av IT-systemer. 
Hva er gevinstrealisering? Hvordan jobber St. Olavs hospital med gevinstrealisering 
ved innføring av nytt økonomi og logistikksystem? Er det fokus på gevinstrealisering 
etter idriftsetting av HMN LØ og hvordan er opplevelsen av gevinstrealisering blant 
intervjuobjektene? 
 
Oppgaven består av litteratursøk og intervju med noen få, maksimum 10 personer, som 
har ulike roller i forhold til implementeringen, som prosjektmedarbeidere, linjeledere 
og brukere. Gjennom intervju ønsker jeg å finne ut noe om deres opplevelse av 
gevinster og fokus på gevinstrealisering ved denne implementeringen.  
 
Hvorfor får du spørsmål om å delta? 
Du blir spurt på grunn av din rolle i prosjektet eller din rolle i forhold til 
gevinstrealisering eller din rolle som bruker av systemet SAP. Jeg har tatt kontakt med 
deg direkte på grunn av din rolle eller jeg har kontaktet din klinikk og spurt om de 
kunne gi meg navn på relevante personer jeg kunne kontakte for spørsmål om et 
intervju.  
 
Hva innebærer det for deg å delta? 
Jeg vil intervjue deg basert på noen forberedte spørsmål og på oppfølgingsspørsmål 
basert på dine svar. Jeg antar intervjuet kan ta ca 1 time. For å være sikker på at jeg 
gir en korrekt gjengivelse av det du sier, vil jeg ta lydopptak av intervjuet. Dette vil jeg 
skrive av og avskriften vil jeg oppbevare på mitt hjemmeområde på St. Olavs servere 
inntil oppgaven er fullført og bestått, og maksimalt et halvt år etter det.  
Jeg vil samle inn informasjon om navn, stilling og klinikk, din relasjon til SAP, hvordan 
du bruker systemet og hvordan du opplever situasjonen før og etter innføring av SAP. 
Informasjonen vil bli brukt i Masteroppgaven i anonymisert form, uten navn på person 
eller klinikk. Men hvilken rolle og stilling informantene har kan være relevant i forhold 
til analysen av intervjuene.  
 
Jeg bruker samme spørreskjema til alle intervjuobjekter, ikke alle spørsmål vil oppleves 
som relevant for alle, da går vi bare videre til neste spørsmål. 
  
Disse spørsmålene er utgangspunkt for intervjuene: 
1. Navn: navnet vil bli erstattet med en kode 
2. Klinikk/avdeling/seksjon: vil bli erstattet med kode  
3. Stilling: 
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4. Din rolle/roller i forhold til SAP: 
5. Fortell litt om arbeidet ditt og hvilken rolle SAP har i det? 
6. Hvilken opplevelse har du av HMN LØ og SAP? Hva er bra/mindre bra? 
ER DET FOKUS PÅ GEVINSTREALISERING ETTER IDRIFTSETTING AV SAP? 
8. Hva kan man oppnå med SAP/HMN LØ? 
9. Bidrar HMN LØ / SAP til økt samfunnsnytte? 
10. Er det sammenheng mellom prosjektmålene og St. Olavs overordna mål? 
11. Hva forstår du med Gevinstrealisering?  
12. Hvilken erfaring har du med gevinstrealiseringsarbeidet i HMN LØ? Hva gjøres for å oppnå 
gevinster, ut fra det du har kjennskap til? 
13. Har du kjennskap til gevinstrealiseringsplanen og innholdet i den?  
14. Det er snart 2 år siden vi tok SAP i bruk, har det vært fokus på gevinstrealisering etter 
driftsstart?  
OPPLEVELSE AV OPPNÅELSE AV EFFEKTMÅL: 
15. St. Olavs hospital har satt seg noen effektmål som de ønsker å oppnå gjennom HMN LØ og 
innføring av SAP. Vil man lykkes med å oppnå effekter? 
16. Det er ikke formulert noe mål om å forenkle hverdagen til klinisk personell og frigjøre tid til 
primæroppgavene. Hvorfor tror du ikke det er satt som mål? Sett i lys av hovedformålet med 
virksomheten og framtidige utfordringer med mangel på helsepersonell. 
17. Har SAP effektivisert din arbeidshverdag? Eventuelt hvordan? Bruker du mer eller mindre 
tid sammenlignet med før SAP?  
18. Har SAP ført til mere standardisering? Hvilken innvirkning har det på din arbeidshverdag? 
Ser du gevinster og/eller ulemper med standardiseringen? 
19. Tror du SAP har innvirkning på avtalelojaliteten, på hvilken måte? 
20. Har du andre erfaringer knyttet til måloppnåelse? (styringsinformasjon, kontroll på 
lagerbeholdningen, regionalt lager, automatisering av inngående faktura, avdekke feil i 
fakturering og oppfølging av purringer, etterlevelse av lovverk, bedre kvalitet, miljøgevinster.) 
IMPLEMENTERINGSPROSESSEN, INFORMASJON, KOMMUNIKASJON OG SPRÅK 
21. Fortell om dine erfaringer med implementeringsprosessen? Hva vil du trekke fram som 
spesielt positivt og hva kunne vært gjort annerledes? 
22. Opplæringstiltakene i SAP – hva synes du om dem? E-læring, klasseromskurs, klinikkintern 
oppfølging. 
23. Er systemet lett å forstå/lett å bruke?   
Tusen takk for din medvirkning til denne oppgaven. Din besvarelse kan inneholde nyttig 
lærdom. Kan jeg komme tilbake til deg hvis jeg har behov for å stille flere spørsmål? 
